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Samenvatting 
Dit onderzoek betreft een verkennende studie om te achterhalen welke rollen en 
functies betrokken zijn bij het Sustainability Reporting proces.  Daarnaast werd 
onderzocht wat de toegevoegde waarde (de taken) voor het stakeholder 
engagement proces hierbij is geweest.  In de studie heeft de focus gelegen op de 
wijze waarop deze functionarissen namens de bedrijven de stakeholders 
centraal stellen en betrekken bij Sustainability Reporting. 
 
Ondanks dat Maatschappelijke jaarverslagen c.q. duurzaamheidsrapportages / 
Sustainability Reporting (SR) op vrijwillige basis worden gepubliceerd zien we 
dat bedrijven dit type verantwoording steeds serieuzer aanpakken. Guidelines 
zoals G3/G4 van de Global Reporting Initiative (GRI) geven bedrijven handvatten 
hoe zij relevante duurzaamheidsrapportages kunnen publiceren. Corporate 
Social Responsibility (CSR) en de GRI guidelines maken duidelijk dat het 
betrekken van stakeholders bij SR deze rapportages relevanter maakt. De 
resultaten van dit onderzoek tonen aan dat de horizontale en verticale spreiding 
van specifieke Corporate Social Responsibility (CSR) functies afneemt binnen 
organisaties. Hier staat tegenover dat de CSR taken en activiteiten rechtstreeks 
en integraal in alle functies van de organisaties worden doorgevoerd. Het 
Sustainability denken heeft zijn weg gevonden naar integratie binnen de 
strategie setting van leidende ondernemingen. Corporate Social Responsibility is 
hierdoor niet meer een activiteit van slechts enkele individuen, maar een wijze 
waarop een gehele organisatie in het maatschappelijk verkeer staat. Volgens 
KPMG(2013) hebben bedrijven eigenlijk geen keuze meer of ze 
duurzaamheidsbeleid hebben of een duurzaamheidsverslag uitbrengen, het is 
gangbaar geworden. De steekproefselectie betrof bedrijven die exemplarische 
Sustainability verslagen publiceren en die vanuit Sustainability benchmarks 
worden gezien als leidende bedrijven op dit terrein. Deze leidende bedrijven 
integreren de taken van de traditionele CSR-manager in de overige business 
taken op alle lagen in de organisatie. De onderzochte casussen toonden aan dat 
deze bedrijven opschuiven van G3/G4 Sustainability Reporting naar Integrated 
Reporting. Hierdoor worden de KPI’s en impactverantwoording van de 
traditionele Sustainability verslaglegging meer geïntegreerd met de financiële en 
performance reporting van de organisatie. Als gevolg daarvan worden de 
rapportages vaker gemaakt en gebundeld bij de verantwoordelijke voor de 
traditionele financiële verslaglegging.  
Deze studie toont aan dat er specifieke functies en rollen zijn te onderscheiden in 
de wijze waarop bedrijven hun stakeholders betrekken bij de duurzame 
bedrijfsvoering. Daarnaast is de toegevoegde waarde van functionarissen in de 
rollen verschillend. Veelal is er bij bedrijven een tijdelijke behoefte tot het 
toevoegen van expertise ten behoeve van het CSR en SR. Deze tijdelijke behoefte 
bestaat uit het hebben van specifieke of generieke expertise in CSR en duurzame 
bedrijfsvoering. Voor het Sustainability Reporting proces betreft het expertise 
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van een bepaald wetenschappelijk of praktisch vakgebied. Voor generieke 
expertise het hebben van bepaalde competenties of autoriteit waardoor het 
proces van de Stakeholder Engagement en SR verder kan worden bevorderd. De 
gevonden rollen in deze studie hebben een toegevoegde waarde en kunnen 
worden onderscheiden naar hun bijdrage voor stakeholders in: 
 het vergroten van de relevantie van de bedrijfsvoering voor stakeholders 
 het verhogen van de betrouwbaarheid van de verslaglegging 
 het verminderen van de informatie asymmetry voor stakeholders 
 het vergroten van transparantie en stimuleren van concurrentie in de 
branche. 
 
  
W. Salij -  835168778 versie: 1.21    6
Dankwoord 
Ik zou graag de volgende personen willen bedanken voor hun medewerking aan 
deze masterscriptie.  De bedrijven en de participanten waarbij ik interviews heb 
mogen afnemen, zonder hun medewerking was deze scriptie onmogelijk 
geweest.  Een bijzonder woord van dank voor mijn begeleider van de Open 
Universiteit, Thomas Thijssens die er veel tijd in heeft gestoken om mij te 
begeleiden bij deze scriptie.  Daarnaast ook een woord van dank aan Patricia 
Castelijn voor haar feedback als medebeoordelaar. Tevens een woord van dank 
voor de additionele reviewers Rutger Wissink, Adriaan Nicolai die de moeite 
hebben genomen om als afgestudeerden op CSR-gebied deze scriptie door te 
lezen en te becommentariëren.  Dank aan Jim Peters voor zijn uitgebreidere 
review en commentaar. Dank aan mijn moeder Rita Salij welke de scriptie 
taalkundig heeft doorgenomen. Speciale dank aan Fanny Kunneman voor haar 
hulp bij de verhaallijn, de grammatica en de laatste puntjes op de i. Speciale dank 
voor Ralph Thurm die als kennisexpert op het gebied van CSR/SR en GRI mijn 
scriptie kritisch heeft gelezen en becommentarieerd. Zijn CSR/SR publicatie 
welke in de literatuurlijst staat is van harte aan te bevelen voor de nieuwsgierige 
lezer die een kijkje in de toekomst wil van CSR/SR. Tenslotte een woord van 
dank aan mijn vrouw Steffi en dochter Janice, die vele weekenden aan 
gezamenlijke activiteiten hebben moeten missen omdat ik aan deze scriptie zat 
te werken. 
 
 
 
  
W. Salij -  835168778 versie: 1.21    7
Hoofdstuk 1 - Introductie 
1.1 Inleiding 
De rol van bedrijven binnen onze samenleving is aan verandering onderhevig. De 
laatste decennia leggen consumenten en andere belanghebbenden van bedrijven 
een grotere nadruk op een maatschappelijk relevante agenda van bedrijven. De 
“Stakeholders”, zoals deze in de Angelsaksische wetenschappelijke literatuur 
worden geduid, stellen dat het bedrijfsleven een belangrijke functie heeft te 
vervullen in het creëren van een betere wereld (KPMG, 2013). Deze 
verantwoordelijkheid wordt aangeduid met termen als Maatschappelijk 
Verantwoord Ondernemen (MVO), Corporate Sustainability (CS) en Corporate 
Responsibility (CR). Hoewel de terminologie verschilt, wordt er veelal hetzelfde 
mee bedoeld: de wijze waarop bedrijven hun bedrijfsvoering, hun omgeving en 
de diverse soorten stakeholders verenigen en centraal stellen en daarover 
rapporteren (van Marrewijk, 2003). Ik zal de termen Sustainability Reporting 
(SR) gebruiken voor de verslaglegging en Corporate Social Responsibility (CSR) 
voor de bedrijfsvoering. Dit omdat het gaat om de continuïteit van de 
bedrijfsvoering enerzijds en de externe legitimering van de organisatie naar 
stakeholders en de maatschappij middels het verslag anderzijds.  Het is enerzijds 
de continuïteit die vanuit de ondernemer centraal staat en daarmee de 
duurzaamheid in de relatie met zijn omgeving bepaalt. 
Anderzijds is het de externe legitimering van de organisatie naar stakeholders 
omdat zij op een maatschappelijk verantwoordelijke wijze wil ondernemen 
vanuit gedeelde interesses met die stakeholders (van Marrewijk, 2003).  
 
In de wetenschap wordt veel onderzoek gedaan naar SR als fenomeen (Gray, 
Kouhy & Lavers, 1995). Een veelvoud aan theorieën is gebruikt om SR te 
verklaren, maar elk theoretisch kader is slechts ten dele succesvol in het 
verklaren van het geheel (Adams, 2002).  De oorzaak voor dit gebrek aan 
theoretische overeenstemming is (deels) gelegen in het feit dat het meeste SR-
onderzoek is gebaseerd op extern waarneembare factoren (Adams, 2002; Hahn 
& Kuhnen, 2013; Thijssens et al., 2016). Daarom is het van belang dat er meer 
onderzoek gedaan wordt naar interne factoren. Vanuit onderzoek is nog veel 
onduidelijk over de interne factoren en dan met name de actoren personeel, 
rollen en functies betrokken bij CSR en SR. 
1.2 Huidige manco’s aan Sustainability Reporting 
De belangrijkste tekorten aan SR die daarna nader zullen worden toegelicht zijn: 
1. Volwassenheid van het vakgebied 
2. Vrijblijvendheid en vrijwilligheid van SR 
 
KPMG (2013) concludeert dat SR als vakgebied en als externe verslaglegging nog 
niet volwassen genoeg is. SR is nog steeds in grote mate een vrijwillige actie. 
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Naast de vrijblijvendheid en de onvolwassenheid zijn er ook blijvende 
kwalitatieve beperkende factoren die vanuit onderzoek worden aangegeven. 
Duidelijk is dat Sustainability Reporting nog niet de betrouwbaarheid en de 
professionaliteit heeft zoals externe financiële verslaglegging dat wel heeft. 
Tschopp en Huefner(2015) voeren daarvoor als belangrijkste reden aan dat 
financiële verslaglegging in ontwikkeling als vakgebied honderd jaar voorsprong 
heeft op de ontwikkeling van SR. Daarnaast geven zij aan dat er ook binnen de 
financiële verslaglegging nog geen “best practice” is. Zij wijten dit aan de 
regionale verschillen in regelgeving. Bij het raadplegen van een externe CSR-
expert (expert A) kwam in deze studie naar voren dat er ook in de ogen van de 
huidige CSR-experts nog een flinke weg te gaan is. 1 Expert A vraagt zich af of er 
momenteel überhaupt al van Sustainability Reporting kan worden gesproken. 
Het ontbreekt volgens hem nu nog aan een volledig geïntegreerde sociale, 
milieutechnische en economische insteek voor duurzaamheid.  Als argumenten 
daarvoor draagt hij aan: het gemis van een solide stakeholder proces en 
onvoldoende kennis bij stakeholders over de materiele onderwerpen. Daarnaast 
stelt hij ook dat een Corporate Sustainability Officer (CSO) in de board van 
organisaties vaak ontbreekt. Deze CSO zou de “Integrated” rol moeten vervullen 
vanuit de ambitie setting van het bedrijf naar de stakeholder omgeving. 
Tenslotte concludeert de expert A dat het aan adequaat toezicht ontbeekt in de 
governancestructuur. Hiervoor voert hij als argument aan dat weinig 
commissarissen in hun rol als toezichthouder de “duurzaamheid” als de “right to 
exist” beschouwen voor de organisatie. De toezichthoudende functie is nog 
teveel vanuit risico overwegingen ingestoken. Een vergelijkbaar beeld wordt ook 
teruggevonden door Hogan en Lodhia (2011) die aangeven dat risk en reputatie 
overwegingen de belangrijkste motivatie zijn waarom Sustainability Reporting 
nog achter loopt.  Bedrijven zullen bij vrijwillige verslaglegging altijd afwegingen 
blijven maken tussen de mate van transparantie en de eventuele gevolgen qua 
risk & reputatie risico’s. Gray, Dillard en Spence (2009) benoemen het als een 
negatief bijverschijnsel van Sustainability Reporting: “social accounting”. Zij 
bedoelen daarmee, dat bedrijven zodra ze bezig zijn met vrijwillig rapporteren, 
ze afwegingen gaan maken wat wel en wat er niet transparant wordt gemaakt. 
Hierdoor is het bedrijf dus per definitie niet bezig met het vergroten van de 
accountability (het geven van rekenschap van haar acties). Zij benoemen het als 
het specifiek houden van een sociale agenda ten behoeve van het imago voor de 
buitenwereld en het hierbij eerder verkiezen van de plussen ten opzichte van de 
minnen in het Sustainability verslag. Dit is dus niet gebaseerd op een intrinsieke 
motivatie om rekenschap te geven. Geconcludeerd kan worden dat SR nog niet 
een volledig ontwikkeld vakgebied is en dat daarmee de wetenschap nog 
belangrijke bijdragen kan leveren aan de ontwikkeling.  
  
(1): De geraadpleegde expert A is als Sustainability expert te beschouwen door zijn staat van verdienste voor zijn bijdragen aan de 
ontwikkeling van GRI en zijn jarenlange werkzaamheden en bijdragen in het veld van Sustainability en gepubliceerde CSR-artikelen. De 
geïnterviewden personen van de consultancy organisaties gaven allen aan dat ze de expert als een van de belangrijkste kennishouders op het 
gebied van Sustainability en Sustainability reporting beschouwen. 
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1.3  Beperking tot interne factoren 
Binnen Sustainability Reporting wordt in de literatuur onderscheid gemaakt 
tussen interne en externe factoren die het fenomeen beïnvloeden. Deze scriptie 
focust op de interne factoren. De reden dat de interne factoren centraal worden 
gesteld is omdat dit in het wetenschappelijk onderzoek naar Sustainability 
Reporting en Stakeholder Engagement nog is ondervertegenwoordigd 
(Thijssens, Bollen en Hassink, 2016). De verdere verdieping en uitleg hiervan 
staat in de literatuurreview. 
 
Kwalitatief onderzoek naar de interne factoren van Sustainability Reporting 
heeft aangetoond dat personen en hun functies belangrijke interne 
determinanten zijn (Thijssens et al., 2015, 2016).  Specifieke functionarissen en 
de rollen bij het SR proces en hun toegevoegde waarde voor Stakeholder 
Engagement zijn nog onvoldoende onderzocht.  
 
1.4  Functie, Rol & Taak definities 
Een rol wordt gedefinieerd als een samenvoeging van een aantal taken binnen 
een organisatie gebaseerd op de capaciteit of autoriteit van degene die deze 
taken uitvoert (Cane, 2016). Onder een functie versta ik vervolgens de 
samenvoeging van een set van rollen, om deze in het organigram van de 
organisatie een plek te geven en deze organisatorisch toe te kunnen wijzen aan 
een individu (de functionaris). Een taak is het leveren van toegevoegde waarde 
door een handeling te verrichten vanuit een bepaalde rol. Hieronder een kleine 
schematische voorstelling (fig.1) van de samenhang tussen functies, rollen en 
taken zoals ik die beschouw in dit paper. 
 
Functie: Een aanduiding van een verzameling van rollen 
om deze als functionaris in en namens een 
organisatorische eenheid zoals een afdeling of bedrijf te 
vervullen. 
 
Rol: Een set van verantwoordelijkheden voor de 
uitvoering van taken vanuit een capaciteit of autoriteit. 
 
Taak: Leveren van een benoemde toegevoegde waarde 
in een proces. 
 
Fig 1. Samenhang Functies, Rollen en taken 
1.5  Globale opzet van het onderzoek  
Onderzoek naar de bepalende rol(len) van de functionarissen voor Stakeholder 
Engaged Sustainability Reporting is belangrijk voor wetenschappelijke 
theorievorming. Hetgeen bekend is wordt verder in de literatuur review 
Functies 
Rollen 
Taken 
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behandeld. O’riordan en Fairbrass (2014) en KPMG (2013) hebben aangegeven 
wat onder Stakeholder Engagement als proces en set van taken moet worden 
verstaan. De relevantie en toepassing hiervan is voor de praktijk belangrijk om 
informatievoorziening middels SR te kunnen verbeteren en informatie 
asymmetrie tussen bedrijven en stakeholders te verminderen (Healy & Palepu, 
2001). Diverse auteurs roepen op om interne factoren nader wetenschappelijk te 
onderzoeken in relatie tot Sustainability Reporting (Hahn & Kuhnen, 2013; 
O’riordan & Fairbrass, 2014; Thijssens et al., 2015). 
Dit paper volgt een casestudy design voor het verkrijgen van een dieper inzicht 
in de rol die functionarissen spelen in het Stakeholder Engaged Sustainability 
Reporting.  Voor het verkrijgen van specifiekere diepere inzichten is een 
kwalitatieve opzet geschikt en aan te bevelen (Yin, 2014; Eisenhardt, 1989; 
Eisenhardt & Graebner, 2007). Voor het verkrijgen van de empirische gegevens 
zal daarom worden gewerkt met semi-structured interviews. Het casestudy 
design gaat uit van 10 functionarissen werkzaam bij 7 verschillende Nederlandse 
organisaties. Deze organisaties zijn gekozen vanwege hun exemplarische 
Sustainability-reports. De praktische toegankelijkheid voor de onderzoeker is 
hierbij ook als afweging meegenomen in de case-selectie (zie verder case-selectie 
bij Hfdst 3. Onderzoeksopzet).  
 
1.6  De globale uitkomsten en resultaten 
Uit de resultaten van het onderzoek blijkt dat de toegevoegde waarde van de 
functionarissen in hun rollen is te categoriseren in enerzijds toevoegen van 
algemene expertise en anderzijds toevoegen van specifieke expertise. In het 
vergroten van de waarde voor stakeholders kunnen de rollen per categorie 
vervolgens worden onderscheiden in: (1) rollen die stakeholder relevantie 
vergroten, (2)rollen die betrouwbaarheid van SR voor de stakeholder vergroten, 
(3)rollen die informatie asymmetry verkleinen en tenslotte (4)rollen die 
concurrentievoordelen en transparantie stimuleren. 
 
Deze studie zal naast de wetenschappelijke relevantie ook een maatschappelijke 
relevantie hebben voor bedrijven die de Sustainability Reporting activiteiten en 
transparantie over CSR-performance naar een hoger niveau willen brengen en 
daartoe functionarissen willen aanstellen en/of reeds bestaande (interne) rollen 
met taken daarvoor willen uitbreiden. Daarnaast zal het onderzoek aan de 
maatschappelijke dialoog over de volwassenheid van Sustainability Reporting 
bijdragen. 
 
1.7  Verdere opbouw van het paper 
De rest van dit paper is als volgt opgebouwd:   
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 In hoofdstuk 2 wordt de verankering van dit onderzoek en koppeling met 
de wetenschappelijke literatuur en theorieën geschetst, inclusief de 
daaruit voorvloeiende de onderzoeksvraag en deelvragen.  
 In hoofdstuk 3 wordt de onderzoeksopzet beschreven en worden de 
keuzes verklaard.  
 De uitkomsten, resultaten van het onderzoek worden besproken in 
hoofdstuk 4.  
 Tot slot, in Hoofdstuk 5 volgt de eindconclusie op de onderzoeksvraag, de 
beperkingen en de aanbevelingen voor vervolgonderzoek. 
 
Hoofdstuk 2 - Literatuur review 
Thijssens et al. (2016) geven aan dat Corporate Social Responsibility en 
Corporate Sustainability grotendeels naast elkaar zijn ontstaan. Zij refereren hier 
naar eerder onderzoek van Marrewijk (2003) en Montiel (2008). Ondanks dat ze 
conceptueel van elkaar verschillen sluiten beide begrippen aan op de 
constructen voor Sustainability (Laine, 2005) en zijn daardoor naar elkaar toe 
gegroeid door de jaren heen (Hahn & Kühnen, 2013). Sustainability Reporting 
(SR) is de gebezigde term van de GRI (2011), welke aan de verslaglegging is 
gekoppeld. SR zal hier in deze studie verder dan ook worden gebruikt om de 
verslaglegging over CSR te duiden. Als het gaat om bedrijfsvoering sec. zal ik de 
term CSR gebruiken om de redenen die ik in de inleiding uiteen heb gezet. 
De literatuur review is als volgt opgebouwd: 
2.1 behandelt de Sustainability Reporting theory 
2.2 behandelt de Interne factoren / rollen en functies in relatie tot SR en CSR 
2.3 behandelt Stakeholder Engagement in de relatie tot SR 
 
2.1 Sustainability Reporting theory 
Thijssens et al. (2016) geven aan dat binnen het bestaande onderzoek naar SR 
vooral gekeken is naar factoren en invloeden die aan de buitenkant van 
organisaties zijn waar te nemen (Externe factoren) om te komen tot een 
verklaring waarom bedrijven aan de grotendeels vrijwillige SR doen. Veelal is er 
dan gekeken naar externe karakteristieken zoals de bedrijfsgrootte, de industrie, 
de sector en overige uiterlijk waarneembare kenmerken. Deze kenmerken zijn 
relatief gemakkelijk uit de diverse publieke bronnen te verkrijgen zoals: de 
gepubliceerde Sustainability verslagen; CSR-benchmarks van rating agencies; en 
publicaties op websites.  Dit vormt een mogelijke verklaring waarom deze 
“externe factoren” in het huidige onderzoek naar Sustainability theory zo de 
overhand hebben. Gebruikmakende van externe factoren is vanuit meerdere 
theoretische perspectieven naar verklaringen gezocht.  
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Thijssens et al. (2016) geven aan dat in de literatuur (Gray et al, 1995; Hahn & 
Kuhnen, 2013) verklaringen zijn gevonden voor SR vanuit de stakeholder- en 
legitimiteits theorieën. Deze theorieën geven externe druk als belangrijkste 
factor op voor SR. Vanuit de institutional theory worden verklaringen voor SR 
vooral gevonden door institutionele krachten. Met institutionele krachten wordt 
dan bedoeld de druk die stakeholders gezamenlijk direct of indirect uitoefenen 
op een organisatie. Bijvoorbeeld druk zoals die door NGO’s op organisaties 
wordt uitgeoefend, zoals door consumentenorganisaties, Greenpeace, Wakker 
dier etc. NGO’s proberen daarmee de awareness voor hun eigen doelstellingen te 
vergroten en het beleid van organisaties actief te beïnvloeden(DiMaggio & 
Powell, 1983; Othman, Darus & Ashad, 2011). Stakeholder Salience theorie geeft 
aan dat de invloed van stakeholders op ondernemingen vooral kan worden 
gevonden in reciprociteit waarbij bedrijven in hun afwegingen van de belangen 
van stakeholders ook nadrukkelijk hun eigen belang afwegen (Erdiaw-Kwasie, 
Alam, & Shahiduzzaman, 2015; Thijssens et al. ,2015). Fassin (2012) geeft aan 
dat het reciprociteitprincipe de basis is voor verscheidene stakeholders om 
samen te werken en elkaars belangen na te streven. Daarnaast is de reductie van 
informatie asymmetrie een verklaring voor SR welke voortkomt uit signalling 
theory. Signalling theorie beschrijft het gedrag van individuen en/of organisaties 
die voortkomt uit een stimulus / respons en gericht is op een handeling van 
informatie-uitwisseling (Connelly, Certo, Ireland & Reutzel, 2011) 
 
Er zijn dus meerdere theorieën die SR als verschijnsel kunnen verklaren. Dit leidt 
wetenschappelijk onherroepelijk tot vraagtekens. Als verklaring hiervoor geeft 
Adams(2002) aan dat deze verschillen zijn te wijten aan het feit dat elk van de 
theorieën slechts een gedeelte van het fenomeen SR kan verklaren. Thijssens et 
al. (2016) geven aan dat het discutabel is of externe factoren zoals 
bedrijfsgrootte, industrie en sector toewijzing überhaupt verklaringen kunnen 
geven voor de interne motieven voor SR. Thijssens et al. (2016) geven als 
voorbeeld dat grotere bedrijven extensiever over Sustainability rapporteren ten 
opzichte van kleinere bedrijven en dat dit kan worden verklaard vanuit zowel 
stakeholder-, legitimiteits- als signalling theorieën. Concluderend kan worden 
opgemaakt dat externe factoren gecombineerd met theorieën kennelijk niet 
eenduidig genoeg zijn in het verklaren van SR. Daarmee zijn ze ook niet passend 
genoeg om andere theorieën buiten te kunnen sluiten. Er is dus geen theorie die 
SR exclusief kan verklaren.  
 
2.2  Interne factoren welke Sustainability Reporting beïnvloeden 
Thijssens et al. (2016) geven aan dat binnen SR de relatie met interne factoren 
zoals het proces en de wijze waarop functionarissen hun Sustainability 
Reporting vormgeven nog nauwelijks is onderzocht. Het onderstaande overzicht 
duidt het gelimiteerde en het gefragmenteerde onderzoek naar interne factoren 
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vanuit diverse perspectieven. Binnen deze schaarse onderzoeken naar de interne 
factoren is dan vooral gekeken hoe deze de motivatie van het management 
kunnen verklaren voor het vrijwillig rapporteren. Hieronder de resultaten van 
het beperkte empirisch onderzoek naar interne factoren welke gerelateerd zijn 
aan de verschillende functionarissen en rollen met betrekking tot SR.  
 
Achtereenvolgens wordt in deze paragraaf de volgende thema’s en invloeden van 
interne factoren geadresseerd: 
 Interne Factoren welke SR beinvloeden 
 Functionarissen en hun Rollen bij SR  
 Andere invloeden op Functionarissen en Rollen bij SR 
 Interne Factoren welke CSR-performance beinvloeden en daarmee SR 
 Relatie tussen CSR-performancemanagement en SR 
 CSR-performance in relatie met rollen en functies 
 Andere gerelateerde interne factoren van CSR-performance 
Functionarissen en hun Rollen bij SR 
Onderzoek van Tschopp en Huefner (2015) geeft aan dat de personen een 
belangrijke factor zijn in relatie tot de evolutie en ontwikkeling van 
Sustainability Reporting.  De mensen die de rapportages maken, voorbereiden 
en/of de informatiedichtheid bepalen, zijn als persoon doorslaggevend voor de 
relevantie van het Sustainability verslag voor stakeholders.  Het communiceren 
van behaalde successen blijkt een van verklarende factoren te zijn in de publieke 
sector voor SR en milieurapportages in het bijzonder. Het rapporteren zou sterk 
afhangen van de individuele beloningen voor de betreffende functionarissen 
(Lodhia en Jacobs, 2013). Adams en González (2007) hebben in hun onderzoek 
aangetoond dat daarnaast ook intermediairs een significante rol kunnen 
vervullen in ontwikkeling van SR. Bedrijven en hun stakeholders profiteren 
beide van nieuwe inzichten van intermediairs en consultants hoe SR is te 
optimaliseren. Sommige interne functies en rollen kunnen volgens hen (tijdelijk) 
worden uitgevoerd door consultants. Deze consultants worden ingehuurd om 
het proces en verslag naar een hoger niveau te tillen. Dit is een indicatie van een 
specialisatie van een rol die kennelijk noodzakelijk is vanuit kennis en expertise. 
Uiteindelijk gaat het erom hoe het bedrijf zijn gedeelde interesses met die van 
zijn stakeholders optimaal weet te combineren (Hörisch, Feeman & Schaltegger, 
2014; Thijssens et al., 2015). Voor goede communicatie over de gedeelde 
interesses is binnen organisaties afstemming nodig op de te kiezen inhoudelijke 
thema’s. In hun onderzoek komen Lock en Seele (2016) tot de conclusie dat in 
slechts één vijfde van de door hen onderzochte gepubliceerde Sustainability 
Reports de daarin genoemde contactpersoon de term CSR in de functietitel heeft. 
Viervijfde heeft dus niet de term CSR in de functietitel. Dit duidt er dus wellicht 
op dat viervijfde van de onderzochte organisaties de contactpersonen 
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afwijkende functiebenaming hanteren en dus mogelijk ook dat deze organisaties 
hun SR middels een andere functies en/of rollen vormgeven. 
 
Ten slotte, Thijssens et al. (2016) vonden verschillende typen SR-
managementstijlen bij bedrijven in hun onderzoek naar interne factoren die SR 
verklaren. Hieruit blijkt dat het management de SR voor verschillende doelen 
inzet en al naargelang het doel verschillend te werk gaat. Dit is een indicatie dat 
er meerdere rollen en aspecten zijn te onderkennen die kunnen worden 
uitgeoefend voor SR. Thijssens et al. (2016) onderscheiden de volgende 
managementstijlen 
 Improvisors, bedrijven die zonder formeel proces te werk gaan. 
 Reporters, bedrijven die hun CSR-management middels Sustainability 
Reporting hebben geformaliseerd. 
 Performers, bedrijven die gefocust zijn op hun CSR-performance. 
 Reformers, bedrijven/ social entrepreneurs die geïntegreerd CSR-
Management nastreven middels het combineren van: informele 
structuren, strategieën en systemen voor CSR-management en 
Sustainability Reporting. 
Andere invloeden op Functionarissen en Rollen bij SR 
Campbell (2000) benoemt de wijziging van de topleiding van de organisatie als 
een motiverende factor voor SR.  Lock en Seele (2016) evenals Delfgaauw (2000) 
benadrukken het belang van het opzetten van een goede organisatiestructuur 
voor SR. Zij zien dit vooral als een belangrijk element voor de grotere bedrijven. 
Het betrekken van meerdere functionarissen bij SR zorgt voor een 
coordinatievraagstuk. Hieruit volgt dat de toewijzing van rollen aan functies ook 
als een belangrijke voorwaarde voor SR kan worden beschouwd. Massa, Farnetti 
& Scappini (2015) geven aan dat commitment van sleutelfunctionarissen op 
managementposities binnen het bedrijf essentieel is voor de ontwikkeling van 
SR. Hiermee wordt tevens aangegeven dat diverse functionarissen kwalitatief op 
verschillende wijze bijdragen aan de totstandkoming van SR. 
Naast de structuur benadrukt Adams (2002) dat een geformaliseerd proces, het 
intern afstemmen tussen personen en afdelingen, impact heeft op SR.  Een proces 
is te definiëren als de achtereenvolgende taken die door functionarissen vanuit 
hun rollen binnen de organisaties worden uitgevoerd om een product, een dienst 
of informatie voort te brengen. Zodoende zijn processen, taken, rollen en functies 
onlosmakelijk met elkaar verbonden om het Sustainability report tot stand te 
brengen. Ook noemen Adams (2002) en Adams en Larrinaga-González, (2007) 
dat: 
 de visie en attitude van de betrokkenen op bijvoorbeeld het brengen van 
slecht nieuws; 
 de opgeofferde waarde en voordelen samenhangend met Sustainability 
reportages; 
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 de verificatie(audits) en de regulatie allen invloed hebben.  
 
Functionarissen verschillen dus in hun bijdrage aan SR binnen het kader van hun 
verantwoordelijkheid voor hun functies, rol(len) en taken. 
 
Adams en Frost (2008) vinden in hun onderzoek naar de “best practices” in 
Sustainability Reporting bij 7 Australische en Britse bedrijven dat er een 
verscheidenheid bestaat in de wijze waarop de vergaarde informatie voor 
Sustainability rapportages wordt gebruikt in de besluitvorming.  Deze 
verscheidenheid relateert aan: 
 verschillen in motivaties voor Sustainability Reporting;  
 verscheidenheid in het formaliseren van een Sustainability Reporting als 
proces; 
 verscheidenheid in de rollen/functionarissen betrokken bij de creatie van 
het Sustainability report.   
 
Bebbington, Higgins en Frame (2009) concludeerden dat organisatorische 
factoren zoals de bestuursvoorzitter, governance processen en de diversificatie 
strategie interacteren met de institutionele druk om SR uit te brengen. Glennie 
en Lodhia (2013) suggereren dat, in de context van gerichte samenwerking 
tussen bedrijven, de interne attitude van invloed is op de interne processen. 
Deze interne processen bepalen dan vervolgens de samenwerkingsagenda van 
de functionarissen.  
 
Relatie tussen CSR-performancemanagement en SR  
Aangezien het Sustainability Report kan worden beschouwd als een onderdeel 
van, en als voorwaarde voor, de CSR-performance van een bedrijf (Wood, 1991), 
zal ook de (strategisch-)managementliteratuur over de interne factoren van CSR-
performance worden gereviewd. De interne factoren die in deze literatuur naar 
voren komen, kunnen mogelijk ook van invloed zijn op SR. Adams en Frost 
(2008) geven aan dat ook dit type onderzoek beperkt is in de literatuur.  
Management literatuur over de interne determinanten van CSR-performance 
kunnen conform Adams (2002) worden verdeeld in studies naar persoonlijke 
kenmerken enerzijds en structuur en proceskenmerken anderzijds.   
 
CSR-performance in relatie tot rollen en functies 
De governance van CSR-performance is onderzocht door Cowen et al. (1987) en 
hij pleitte daarbij voor het opzetten van een speciale CSR-commissie binnen het 
bedrijf. Bowman en Haire (1975) noemen de stijl van leidinggeven en attitude 
van het topmanagement en het aantal non-businessdirecteuren als belangrijke 
factoren voor CSR-performance. Pérez, Ruiz en Fenech (2007) dragen aan dat 
binnen het bedrijf de processen, gecombineerd met andere interne factoren, 
W. Salij -  835168778 versie: 1.21    16
essentieel zijn voor het verbeteren van CSR-performance. De volgende factoren 
zijn daarbij van invloed:  
 integratie van CSR-issues in de strategische planning en de bekendheid 
hiervan bij het personeel, 
 het gebruik van boekhoudkundige technieken en systemen, 
 cross-functionele coördinatie en communicatie,  
 persoonlijke kenmerken van de specifieke actoren waaronder de 
expertise die het personeel heeft opgedaan in het verleden en het 
commitment van het management.  
 
Betreffende de studie naar de persoonlijke kenmerken hebben Carroll (1979), 
Weaver, Treviño en Cochran (1999) en Wood (1991) een positieve relatie 
gevonden tussen CSR-performance en commitment van managers. Collier en 
Esteban (2007) vonden soortgelijk een relatie tussen CSR-performance en 
commitment van medewerkers. De belangrijk geachte waarden vanuit het 
personeel is een positieve factor voor CSR-performance die door meerdere 
auteurs is gevonden (Agle et al., 1999; Hemingway & Maclagan, 2004; Quaak, 
Aalbers en Goedee, 2007). Quazi (2003) benoemt nog de relatie tussen 
managerial skills en opgedane managementervaring ten opzichte van het 
commitment voor CSR. Een andere studie van Lindgreen, Swaen, Harness en 
Hoffmann (2012) naar de CSR-functies, rollen en organisatie inrichting heeft 
aangetoond dat organisaties “High Potentials” als CSR-change agents zouden 
kunnen en moeten gebruiken voor verbetering van CSR-performance.  Dit 
onderzoek toonde verder ook aan dat dit slechts ten dele gebeurt en dat dit 
verder wordt gelimiteerd omdat deze “future managers” vooral nog op 
economisch succes in plaats van CSR-successen worden afgerekend. Het is een 
delicate bezigheid in het afwegen van soms conflicterende belangen tussen het 
geld verdienen en de ethische en sociale verantwoordelijkheid.  
 
Specifiek onderzoek van Kim en Reber (2008) naar Public Relations (PR) 
functionarissen en hun rol binnen organisaties op het gebied van CSR en SR 
toonde aan dat PR-functionarissen hierin kunnen optreden in meerdere rollen:  
 De adviserende rol naar CSR-functionarissen in een significante 
management rol  
 De promotie rol namens de organisatie in een filantropische CSR-setting.  
 De bewakende rol rond de ethische kaders en de waarden en normen die 
de organisatie uitdraagt.  
 De rol ten behoeve van de generieke communicatie rond de CSR-
activiteiten en SR.  
De mate waarin de PR-functionaris waarde kan toevoegen in het CSR-proces is 
daarbij vooral gedreven door zijn autoriteit en het dienen van de organisatie 
middels het duidelijk maken van het organisatiebewustzijn. Terwijl sommige PR-
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Functionarissen ook hun functie gewoon uitvoerden om bij te dragen aan de 
“Bottom line” van de organisatie. Slechts een deel van de PR-functionarissen 
beschouwt het zijn rol om de “community needs” te duiden voor de organisatie 
om zo te kunnen werken en bij te dragen aan maatschappelijke relevantie (Kim 
& Reber, 2008).   Pollach, Johansen, Ellerup Nielsen en Thomsen (2012) hebben 
aangetoond dat de integratie tussen CSR-activiteiten en communicatieafdelingen 
en functies een belangrijke indicatie is van de volwassenheid van SR. Lock en 
Seele (2016) komen tot de conclusie dat in de volwassenheidsontwikkeling de 
meest succesvolle en sustainable bedrijven uitbreiding van verticale- en 
horizontale CSR-functies hadden doorgevoerd.  De horizontale spreiding in CSR-
functies wordt door Lock en Seele (2016) gekenmerkt door het inschakelen van 
diverse staffuncties (public relations, administratief, marketing etc.). De verticale 
spreiding van CSR-functies wordt gekenmerkt door de verdeling en spreiding 
van taken in de lagen tussen bestuur en strategiebepaling, management als 
taktische besluitvorming en de operationele uitvoering. Ander onderzoek toont 
aan dat informatie intermediairs een belangrijke rol spelen voor de realisatie van 
de CSR-agenda (Doh, Howton, Howton & Siegel 2010; Slager & Chapple, 2015).   
 
Andere gerelateerde interne factoren van CSR-performance 
De studies naar structuur en proceskenmerken tonen aan dat er een link bestaat 
tussen organisatiestrategie, organisatiestructuur en CSR-performance. Husted 
(2000) geeft hiervoor een overzicht van literatuur welke meer gedifferentieerde 
organisatorische factoren aangeven: 
1 Organisatiestructuren van Public-Relations afdelingen; 
2 Het inrichten van tijdelijke of permanente afdelingen voor CSR-
besluitvorming; 
3 De wijze waarop bedrijven hun planning, evaluatie en compensatiesystemen 
inrichten; 
4 De wijze waarop bedrijven deze systemen gebruiken voor CSR.      
 
CSR-performance is afhankelijk van het “overall mechanisme” binnen een 
organisatie welke de informatievoorziening, de besluitvorming en de verdeling 
van de verantwoordelijkheden beïnvloedt.  Het commitment en de persoonlijke 
waarden en normen van het personeel worden in meerdere onderzoeken 
genoemd als interne factor. De betrokkenen bij CSR-performance worden daarbij 
beïnvloed door organisatorische procesinrichting en organisatiestructuren 
(Lorange et al. ,1986; Husted, 2000).   
 
Conclusie interne factoren op SR en CSR-performance 
Het is duidelijk dat het onderzoek naar interne factoren welke taakstellend 
zouden zijn voor CSR-performance en SR divers en gefragmenteerd is. 
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Kenmerkend voor de status van het onderzoek is dat rollen en functies veelal 
beschrijvend zijn meegenomen voor de duiding van andere interne factoren en 
als verklaring voor het “waarom” van SR. Rollen en functies zijn niet als een 
interne factor in relatie tot het “hoe” van SR onderzocht. Hierbij is dus vooral 
gekeken naar de verklaring voor het SR als verschijnsel en minder naar de 
inhoudelijkheid en toegevoegde waarde van de rollen en functies zelf bij de 
totstandkoming van SR. 
 
2.3 Stakeholder Engagement  
Het betrekken van Stakeholders maakt Sustainability Reports relevanter en dus 
beter (GRI, 2011; KPMG 2013). Wanneer een organisatie zijn stakeholders 
betrekt voor SR heeft het kennelijk oog voor zijn maatschappelijke omgeving. In 
essentie wordt vanuit het perspectief van de stakeholders een organisatie pas als 
maatschappelijk relevant en als betrokken ervaren. (GRI, 2011; KPMG, 2013; 
Amran en Ooi, 2014; Hörisch et al., 2014; O’riordan & Fairbrass, 2014; Cho, 
Roberts & Rodrigue, 2015). Stakeholders worden in de literatuur gedefinieerd 
als “those groups and individuals who can affect or be affected” (Freeman, 1984; 
Hörisch et al., 2014). Vrij vertaald komt dit neer op degenen die invloed hebben 
en/of beïnvloed worden.  
 
De beschikbare literatuur over rollen en functies en richtlijnen die 
verbandhouden met Stakeholder Engaged Sustainability Reporting wordt 
hieronder uiteengezet. Veel bedrijven volgen richtlijnen omdat er diverse 
methoden zijn waarop bedrijven Stakeholder Engagement organiseren om er 
vervolgens in het Sustainability Report verslag over te doen. De Global Reporting 
Initiative (GRI) G3 richtlijnen zijn “de facto” de standaard (GRI, 2011; KPMG, 
2013). Recentelijk zijn de G4 richtlijnen in werking getreden en de verwachting 
(KPMG, 2013) is dat ook deze als standaard zullen worden omarmd door het 
bedrijfsleven. The G3/G4 guidelines voor Sustainability Reporting bestaan uit 
Reporting Principles, Reporting Guidance en Standard Disclosures. Bedrijven 
volgen deze guidelines om 5 belangrijke CSR-gebieden te adresseren (GRI, 2011; 
Tschopp & Huefner 2015):  
1. Strategie en Analyse  
2. Organisatie Profiel en inrichting 
3. Reportage parameters  
4. Toezicht, governance en maatschappelijke commitment en betrokkenheid 
5. Managementstijl en de gekozen relevant geachte performance indicators. 
Ondanks dat de G3/G4 guidelines leidend zijn, zijn er ook nieuwe tendensen 
zichtbaar. De International Integrated Reporting Counsel (IIRC) heeft richtlijnen 
gepubliceerd voor bedrijven om aan Integrated Reporting (IR) te doen. Dit IR 
kenmerkt zich door de integratie van het SR met het financiële jaarverslag 
(Brown & Dillard, 2014). Ook nieuwe technologische ontwikkeling zoals het 
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gebruik van XBRL voor het elektronisch ontsluiten van het SR is in dit kader het 
vermelden waard (GRI, 2011). Onderzoek heeft verder aangetoond dat 
richtlijnen een belangrijke rol spelen in de wijze waarop bedrijven over 
resultaten rapporteren (Adams & Frost, 2008; Cho et al., 2015; Comyns, Figge, 
Hahn & Barkemeyer, 2013).  Vanuit materialiteit zal de organisatie bij het 
hanteren van de richtlijnen keuzes moeten maken welke onderwerpen en 
stakeholders daarbij relevant zijn.  
De verslagen zelf geven als externe facor verklaringen voor het SR vanuit de 
organisatie als geheel. Daarmee zijn deze rapporten met hun inhoud dus een 
extern waar te nemen factor (het wat). De externe factoren zijn eerder als 
onvolledig en daarmee als ontoereikend geschetst (zie discussie externe factoren 
bij 2.1).  
 
De toegevoegde waarde van de diverse functionarissen in hun rollen voor het 
Stakeholder Engagement (het hoe) en de totstandkoming van SR is uit het 
eindproduct (het verslag zelf ) meestal niet direct af te leiden. Het is aan 
bedrijven zelf om stakeholders te betrekken bij hun SR en daarover rekenschap 
af te leggen en transparantie te creëren.  De Organisatie-inrichting blijkt hierbij 
van invloed te zijn op de flexibiliteit van organisaties (Cernat, 2004). In generiek 
(niet CSR) onderzoek heeft Cernat(2004) verschillen in organisatorische invloed 
aangetoond tussen Angelsaksische en Continentale Governance modellen. 
Uitkomsten van het onderzoek tonen aan dat het continentale model intern 
flexibeler is met de inzet van functionarissen als medebepalers. Daarbij hebben 
medewerkers als stakeholders bij organisaties met het continentale model meer 
invloed op de werkwijze van de organisatie door onder andere deelname aan 
een medezeggenschapsraad etc. Dit kan een verklaring zijn voor de betere score 
van de Europese bedrijven in het betrekken van stakeholders bij hun 
Sustainability Reporting (KPM 2013). Zo vindt KPMG hogere maatschappelijke 
betrokkenheid bij Europese bedrijven ten opzichte van Angelsaksische 
bedrijven.  De globale CSR-benchmark op transparantie van Stakeholder 
Engagement lijkt dit te bevestigen met 62% bij Europese bedrijven ten opzichte 
van 38% bij Amerikaanse bedrijven (KPMG, 2013).   
 
Manetti en Toccafondi (2012) vonden in hun onderzoek dat auditors ook 
bijdragen aan relevantere Sustainability verslagen voor stakeholders. Auditors 
als functionaris in hun rol verschaffen additionele zekerheid aan de 
ondernemingsleiding en/of het maatschappelijk verkeer over het object dat ze 
beoordelen. De assurance provider heeft een belangrijke functie en rol in het 
verminderen van de informatie asymmetrie bij vrijwillige rapportages (Healy & 
Palepu, 2001). Hierbij geven zij in hun onderzoek aan dat meerdere topics 
belangrijk zijn in het adresseren van informatie asymmetrie tussen organisaties 
en stakeholders in de financiële markten. Voor stakeholders van SR zal dit qua 
adresseren van informatie asymmetry ook het geval zijn. Assurance providers 
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zorgen voor een verhoogde betrouwbaarheid van de aangeboden informatie in 
SR middels hun audits en assurance processen.  Stakeholder Salience theory 
tenslotte geeft aan dat bedrijven in hun afwegingen van de belangen van 
stakeholders ook de eigen organisatie belangen zullen dienen (Mitchell, Agle & 
Wood, 1997; Thijssens et al 2015). Fassin (2012) geeft aan dat het 
reciprociteitprincipe aan de basis ligt waarom verschillende soorten 
stakeholders samenwerken. Het reciprociteitsbeginsel is het uitruilen van 
gunsten tussen stakeholders onderling op basis van wederkerigheid. 
 
De G3/4 richtlijnen vereisen, om “Stakeholder Engaged” te rapporteren, dat de 
organisatie een aantal zaken geregeld heeft. Functionarissen moeten zijn 
aangesteld binnen de organisatie om deze rollen, taken en processen voor hun 
rekening te nemen en uit te voeren. Zij zullen dus activiteiten uitvoeren om 
stakeholders te betrekken en hierover in het Sustainability Report rekenschap af 
te leggen. Hierbij is de identificatie van de belangrijkste stakeholders een eerste 
primaire vereiste, daarnaast zijn inzicht in de belangen van de diverse 
stakeholders voor deze functionarissen noodzakelijk. Er zijn meerdere 
onderzoeken die aantonen dat het formaliseren van een proces rondom het 
betrekken van stakeholders essentieel is voor de ontwikkeling van Sustainability 
Reporting (KPMG, 2013; Kaur & Lodhia, 2014; O’riordan & Fairbrass, 2014; 
Massa et al., 2015).  Ander onderzoek bevestigt dit en spreekt dat het de wijze 
waarop bedrijven stakeholders centraal stellen een succesfactor is voor de 
betrokkenheid van die stakeholders (Amran & Ooi 2014; Ditlev-Simonsen & 
Wenstøp, 2013; Gräuler, Freundlieb, Ortwerth & Teuteberg, 2013).  Het 
voorgaande heeft echter nog niet geleid tot een “best practice” in het Stakeholder 
Engaged SR (Adams & Frost, 2008; Cho et al. ,2015; Erdiaw-Kwasie, 2015).  De 
belangrijkste aspecten van Stakeholder Engagement processen zijn door KPMG 
(2013) geduid als:  
 het selecteren van stakeholders 
 het betrekken van stakeholders in de selectie van de CSR-onderwerpen 
 onderkennen van de wijze waarop stakeholders tegen onderwerpen 
aankijken 
 en het verwerken van stakeholder feedback in SR  
 
Het KPMG(2013) report komt daarmee overeen met het O’riordan en Fairbrass 
(2014) model voor de verklaring van de functies, rollen en taken welke worden 
uitgevoerd voor het Stakeholder Engaged Sustainability Reporting. Het model is 
hieronder globaal weergegeven (fig.2). Hierbij wordt opgemerkt dat het 
publiceren van het Sustainability Report zelf als de laatste stap van het model 
moet worden gezien. Daarmee blijken O’riordan en Fairbrass(2014) dus een 
model te geven om de functionarissen, rollen en taken voor Stakeholder Engaged 
Sustainability Reporting nader te kunnen duiden qua toegevoegde waarde. 
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Fig 2. O’riordan en Fairbrass (2014) model - revised framework for Stakeholder engagement 
 
Onderzoek van O’riordan en Fairbrass (2014) heeft opgeleverd dat het voor 
Stakeholder Engagement processen achtereenvolgens gaat om:  
• Context;  
O’riordan en Fairbrass (2014) definieren context als de fase waarin 
managers de stakeholder groep definieren. Hierin zullen 
functionarissen zowel hun eigen organisatiebelangen als de belangen 
van stakeholders in ogenschouw nemen. Hierbij wordt de strategie 
van de eigen organisatie afgezet tegen de belangen en waarde voor de 
overige potentiele stakeholders. De macro context en de micro context 
worden afgewogen. Onder de macro context wordt onder andere een 
PEST analyse verstaan. PEST staat voor een analyse van de Politieke, 
Economische, Sociale en Technische factoren welke de organisatie 
beinvloeden. Onder micro context wordt de samenhang van de interne 
factoren verstaan zoals leiderschap en de waarden en normen binnen 
de organisatie. 
 
De Contextanalyse betreft dus de door functionarissen in hun rol 
uitgevoerde taken waar zij de omgeving van organisatie beoordelen 
en vaststellen welke stakeholders zijn te onderscheiden en welke 
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topics daar leven. Onder de stakeholders worden daarbij zowel de 
primaire stakeholders(Company, Suppliers, Klanten, Personeel) als de 
secundaire stakeholders(de maatschappij / NGO’s en de overheid) 
gerekend. De analyse van de externe elementen vanuit stakeholder 
druk, concurrentie en rol van de business in de maatschappij zijn 
daarbij ook belangrijk. Ook spelen interne elementen zoals 
bedrijfscultuur en bedrijfsprofiel en de mate van de CSR-
volwassenheidsevolutie hier in mee. 
 
• Choices;   
Binnen de context van de externe en interne factoren die in de context 
fase zijn onderzocht is het van belang dat managers keuzes gaan 
maken over de stakeholderbelangen en de mate waarin ze die zullen 
integreren met de belangen van de organisatie. Legitimiteit en 
stakeholder druk hebben hier een effect. Het bedrijf moet zijn 
afweging maken voor wat in de literatuur wordt genoemd de triple 
bottom line: People, Planet, Profit (Elkington, 1998). De auteurs 
noemen Choices als de fase waarin gebalanceerd wordt om een 
gelijkmatigere verdeling van de gecreerde waarde te bewerkstelligen.  
Choice betreft dus de keuzes die worden gemaakt door 
functionarissen in hun rollen. Dit resulteert in een verzameling van 
gekozen CSR-topics en keuzes richting stakeholders. Het gaat hierbij 
om elementen zoals Stakeholder Prioritering, Organisatie & 
Governance (wie beslist en ziet toe) en de mogelijke specifiek lopende 
projecten die invloed hebben op stakeholders. Afwegingen worden 
hier gemaakt over langere termijn relaties en doelen voor specifieke 
stakeholders. Daarbij wordt afgewogen welke stakeholders men 
belangrijk vindt, wat men belangrijk acht, en hoe men vanuit de eigen 
organisatie aan het belang van de stakeholder zou willen bijdragen. 
Daarnaast wordt in deze fase ook nadrukkelijk beoordeeld of de 
organisatie er zelf op de korte en/of langere termijn iets aan heeft om 
deze doelen en deze stakeholders te ondersteunen. Bepalend zijn 
reciprociteit en het opbouwen stakeholder relaties voor deze fase.  
 
• Calculation;  
O’riordan en Fairbrass (2014) geven aan dat traditioneel veel nadruk 
ligt op het gebruik van financieel economische tools om de impact te 
meten van het ondernemingsbeleid. Om CSR-performance helder te 
kunnen weergeven zal ook onderscheid gemaakt moeten worden 
tussen People, Planet en Profit om de bedrijfsvoering te sturen op 
Sustainability. Hierbij zullen bedrijven zich moeten focussen op het 
bereiken van synergie (Elkington, 1998; O’riordan & Fairbrass, 2014).  
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Bij Calculation gaat het voor functionarissen in hun rol om het 
verband aan te leggen dat de CSR-impact van het bedrijf relevant en 
materieel genoeg is om het specifiek op te nemen in het Sustainability 
report. Hierbij gaat het om elementen zoals de CSR-impact, de 
toegevoegde bedrijfswaarde gerelateerd aan de toegevoegde waarde 
voor stakeholders en de PR-waarde van deze informatie. Daarnaast 
wordt getracht de eigen acties en resultaten nadrukkelijker te 
koppelen aan de doelen en realisatie voor stakeholders. Dit vergt 
inzicht en een verscheidenheid aan periodiek te verzamelen data en 
management informatie om dit te kunnen vaststellen met behulp van 
de Triple Bottom Line. Het bepalen en analyseren van de impact voor 
stakeholders is kenmerkend voor deze fase.  
 
• Communication;  
O’riordan en Fairbrass (2014) geven aan dat naast de eerste drie fases 
het zinvol is binnen een organisatie om na te denken over de 
communicatie.  
 
De wijze van communicatie over de gekozen topics naar de 
stakeholders staat in deze fase centraal.  Het publiceren van het 
Sustainability report kan en zal hier dus onderdeel van zijn. De 
auteurs spreken van het transparant laten zien aan stakeholders dat 
de gemaakte keuzes daadwerkelijk effect hebben gehad. Hierbij gaat 
het dus om communicatie-elementen zoals het commitment vanuit de 
organisatie, de mate van transparantie en gebruik van duidelijke 
termen die de impact van de organisatie op de maatschappij en 
diverse stakeholders inzichtelijk maken. Daarnaast is het ook de 
externe rechtvaardiging en transparante communicatie over de eerder 
gemaakte keuzes voor specifieke doelgroep(en) en keuzes in de vorige 
fases van het O’riordan en Fairbrass (2014) model. Ook het schrijven, 
het maken en publiceren van het Sustainability Report zelf kan er 
onder worden gerekend. Bij de communicatie is tevens het element 
van assurance belangrijk voor de stakeholders. Dat richt zich op de 
vraag in hoeverre de informatie die verstrekt wordt juist, volledig en 
betrouwbaar is. Versterken van het beeld van betrouwbaarheid van 
de organisatie en de communicatie daarbij is kenmerkend voor deze 
fase. 
 
Het gebruik van het O’riordan en Fairbrass (2014) model geeft dus inzicht in de 
taken welke uitgevoerd worden in achtereenvolgens zowel het proces van 
strategiebepaling, selectie van onderwerpen en meetinstrumenten en het 
betrekken van stakeholders bij de reporting. Hierdoor zal het model de 
toegevoegde waarde van functionarissen in hun specifieke rol kunnen duiden 
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omdat het model de afzonderlijke taken redelijk nauwkeurig specificeert en uit 
elkaar trekt. Daarnaast is het model ook te gebruiken als een beschouwing van 
een volgordelijk proces in de tijd. De procesaspecten van het O’riordan en 
Fairbrass (2014) model zullen worden gebruikt bij de analyse en duiding van de 
gegevens die uit het empirisch onderzoek volgen. 
 
Het O’riordan en Fairbrass (2014) geven daarnaast ook een 
volwassenheidsmodel aan voor de stadia waarin organisaties zich kunnen 
bevinden qua Stakeholder Engagement (fig.3.). Deze volwassenheidsstadia 
kunnen mogelijk een invloed hebben op uitvoering en de inrichting van functies 
en de rollen in Stakeholder Engagement en SR.  
Naar mate de volwassenheid groeit neemt de stakeholder relevantie en de 
betrokkenheid bij SR toe. 
Het maturiteitsmodel van O’riordan en Fairbrass (2014) kent de volgende stadia: 
 Law abider - Het bedrijf voert minimale inspanningen uit om aan wet 
en regelgeving te voldoen 
 Parrots - Het bedrijf voert minimale inspanning uit aangevuld met 
enkele acties uit praktische bedrijfsmatige overwegingen. 
 Innovators - Het bedrijf voert naast de minimale taken ook 
aanvullend activiteiten uit maar niet alleen uit praktische business 
overweging maar ook vanuit maatschappelijk bewustzijn. 
 Accountable Companies - Deze bedrijven voeren substantiële CSR-
activiteiten uit vanuit intrinsieke motivatie en verbinden daarmee 
hun eigen activiteiten direct met de impact en uitkomsten van 
maatschappelijk belang en rapporteren daar transparant over. 
 
  
Fig 3  O’riordan en Fairbrass (2014) model – Evolutionary stages of CSR company behaviour  
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Conclusie Stakeholder Engagement 
Uit het voorgaande blijkt dat het wetenschappelijk inzicht van de interne 
factoren “de functionarissen en rollen welke betrokken zijn bij Stakeholder 
Engagement processen” nog beperkt is. Het model van O’riordan en Fairbrass 
(2014) geeft aanknopingspunten en richting middels een proces en 
maturiteitsmodel voor verder onderzoek naar de betrokken functionarissen en 
rollen en hun toegevoegde waarde binnen deze taken in de processen. De 
wetenschappelijke kennis naar de procestaken en rollen voor Stakeholder 
Engagement is nog beperkt. Conform de gegeven verantwoordelijkheid leveren 
functionarissenin in hun rollen in het O’riordan en Fairbrass(2014) model hun 
toegevoegde waarde voor Stakeholder Engaged Sustainability Reporting. 
Wetenschappelijk inzicht hierin ontbreekt. 
 
2.4 Eindconclusie literatuur review 
Uit de literatuur kan worden geconcludeerd dat onderzoek naar de interne 
determinanten en dan specifiek naar de functies en rollen bij Stakeholder 
Engaged Sustainability Reporting divers en gefragmenteerd is. 
Er is een veelvoud aan functionarissen betrokken bij Sustainability Reporting, 
CSR-management en bij Stakeholder Engagement. De topleiding en 
organisatiestructuur zijn van invloed op de CSR-performance. De literatuur geeft 
aan dat specifieke toegevoegde waarde van CSR-Management en PR-
Functionarissen wordt geleverd verschillend is per rol die ze uitoefenen. 
Vanuit de literatuur is duidelijk dat de gevolgde processen van invloed zijn op de 
volwassenheid rondom de taken en de specifieke toegevoegde waarde van de 
functionarissen en rollen binnen de organisatie op het gebied van CSR, 
Stakeholder Engagement en SR.  Management en toezichthoudende functies 
gebruiken vooral risk en reputatie overwegingen in combinatie met algemene 
business redenen vanuit organisaties in hun keuzes voor de mate van 
transparantie met Stakeholder Engaged Sustainability Reporting.  Vanuit 
management motieven voor de organisatie als geheel geven Thijssens et al. 
(2016) een overzicht van de gehanteerde managementstijlen en afwegingen. 
Over de toegevoegde waarde per functie en/of rol is weinig bekend in relatie tot 
SR. Daarnaast is het SR als vakgebied in de praktijk nog volop in beweging 
waardoor er mogelijk nieuwe ontwikkelingen zijn in de samenstelling van rollen 
en functies en hun toegevoegde waarde. Het procesmodel van O’riordan en 
Fairbrass (2014) geeft aan welke processen binnen Stakeholder Engagement 
worden gevolgd en dus welke taken aan rollen moeten worden toegewezen. De 
wetenschappelijke kennis over de verdeling van rollen en functies binnen de 
generiek CSR-managementprocessen en Sustainability Reporting is ook nog zeer 
beperkt. Samenvattend en concluderend kan dus worden gesteld dat het 
onderzoek naar de specifieke toegevoegde waarde vanuit de functionarissen in 
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hun rollen voor Stakeholder Engaged Sustainability Reporting zeer beperkt is en 
geen inzicht verschaft in de toegevoegde waarde per rol en/of functie.  
W. Salij -  835168778 versie: 1.21    27
2.5 De onderzoeksvraag 
Gebaseerd op de bovenstaande kan het SR theory onderzoeksveld profiteren van 
onderzoek naar dieper gelegen informatie.  Daarom zal in dit onderzoek worden 
uitgegaan van interne factoren in relatie tot Stakeholder Engaged Sustainability 
Reporting van een organisatie. De uitgeoefende rollen van de functionarissen 
(interne actoren) en hun toegevoegde waarde staan daarbij centraal. Doordat dit 
een explorerend onderzoek betreft zal de verdere link en aansluiting met de 
verscheidenheid aan theoretische kaders rondom SR daarom grotendeels verder 
achterwege blijven.  
 
De bovenstaande beschouwing van de literatuur leidt tot de volgende 
onderzoeksvragen: 
 RQ: Welke functionarissen zijn belangrijk bij het proces van Sustainability 
Reporting en Stakeholder Engagement? Welke rollen en taken nemen 
specifieke functionarissen op zich en hoe dragen deze bij aan het Stakeholder 
Engagement proces voor Sustainability Reporting?  
Doel van het onderzoek is dit explorerend in kaart te brengen en de toegevoegde 
waarde te duiden. Dit kan door antwoord te geven op enkele  
deelvragen zoals: 
 Welke functionarissen zijn betrokken bij SR en wat is hun toegevoegde 
waarde in de processen leidende tot SR? 
 Welke set van taken namens de organisatie wordt bij SR uitgevoerd in een 
rol? 
 Zijn er hierbij rollen als bepalend voor het Stakeholder Engagement 
proces en het SR proces te duiden? 
 Hoe leveren de functionarissen in hun rollen de toegevoegde waarde voor 
SR en stakeholder engagement? 
 Is er een verschil in de horizontale en verticale spreiding van CSR rollen 
en functies te onderscheiden tussen bedrijven in de verschillende stadia 
van  volwassenheid? 
 
Daarnaast:  
 Hoe dragen de bevindingen van dit onderzoek bij aan de huidige 
theorievorming op het gebied van SR en het model van O’riordan en 
Fairbrass (2014)?  
 Zijn er praktische / maatschappelijke implicaties die uit dit onderzoek 
blijken? 
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Hoofdstuk 3 - Onderzoeksopzet en methode 
Hieronder wordt een uiteenzetting gegeven van de onderzoeksopzet en de wijze 
van verzamelen en analyse van de empirische gegevens om antwoord te vinden 
op de onderzoeksvraag en deelvragen. 
De onderzoeksopzet zal worden geduid in de paragrafen: 
3.1 Globale opzet van het onderzoek 
3.2 Schematische weergave van het onderzoek 
3.3 De selectie van de casussen 
3.4 Semi-structured interview vragen 
3.5 Analyse model  
3.1 Globale opzet van het onderzoek 
Dit onderzoek gaat uit van een kwalitatief onderzoek wat gebruikt maakt van 
“semi-structured” interviews met respondenten vanuit een aantal daartoe 
specifiek geselecteerde casussen. Voor deze onderzoeksmethode is gekozen 
vanwege het exploratieve karakter. Dit zal mogelijk specifiekere verklaringen 
opleveren voor de invulling en toegevoegde waarde van de rollen functies en 
motieven bij Stakeholder Engaged Sustainability Reporting bij deze organisaties 
dan externe factoren. Yin (2014) geeft aan dat de keuze voor een “semi-
structured”vragenlijst in interviews ruimte laat voor vrije vragen naast de 
standaardvragen die in ieder geval de topics afdekken. Dit geeft de onderzoeker 
dus de ruimte om af te wijken van de standaardvragen als tijdens het interview 
daartoe aanleiding is. Dit geeft de onderzoeker ook de kans dieper gelegen 
informatie en verbanden te onderzoeken.  Afwijken van de standaard vragen kan 
daarbij de interne validatie van het onderzoek versterken (Yin, 2014). 
 
Het bevragen van de personen direct betrokken bij Sustainability Reporting en  
CSR-management in hun natuurlijke omgeving versterkt de analyse van de 
bevindingen (Adams, 2002). Dit zorgt voor de benodigde empirische gegevens 
uit eerste hand (field research). Deze interviews worden verzameld en 
geanalyseerd op patronen, overeenkomsten en verschillen. De vragen worden 
daarom voorbereid vanuit de “semi-gestructureerde aanpak”(bijlage 1). De 
analyse levert vervolgens de benodigde informatie op om de conclusies te 
kunnen trekken (Eisenhardt, 1989; Eisenhardt & Graebner, 2007). De 
functionarissen worden daarbij bevraagd over hun eigen rol en de rollen van 
anderen in de totstandkoming van SR en het Stakeholder Engagement proces.   
 
Het model door KPMG (2013) is gebruikt om de vragen te stellen en het model 
van O’riordan en Fairbrass (2014) is gebruikt voor de analyse. De reden hiervoor 
wordt in 3.2 behandeld. Uit de verzamelde gegevens wordt vervolgens afgeleid 
in hoeverre er sprake is van bepalende functionarissen. Deze analyse heeft zijn 
oorsprong in de literatuurreview en stakeholder theorie en maakt gebruik van 
het model van O’riordan en Fairbrass (2014). De interviews zijn middels een 
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digitale audiorecorder opgenomen in de tijdsperiode november 2015 t/m 
januari 2016. 
 
Naast de interviews worden de Sustainability rapporten van de betrokken 
organisaties onderling vergeleken en met de uitkomsten uit de interviews 
geverifieerd voor zover mogelijk. Hiertoe zijn de per 31 december 2015 
beschikbare Sustainability rapporten van de organisatie-websites gedownload. 
Middels triangulatie worden de uitkomsten van de interviews en het 
Sustainability report van de betreffende organisatie globaal vergeleken. Dit zal 
de analyse en conclusies versterken door het vergelijken en gebruik van deze 
twee bronnen. Zo verhoogt het daarmee dus de interne validatie (Yin, 2014). 
 
3.2 Schematische weergave van het onderzoek  
KPMG (2013) geeft een aantal kwalitatieve kenmerken van  Stakeholder 
Engagement proces in relatie tot Sustainability Reporting. Deze zullen worden 
gebruikt als de topics van de semi structured opzet van de vragenlijst.  
Uit de empirische gegevens wordt daarna de verscheidenheid aan 
functionarissen en rollen geduid. Dit gebeurt door ze te koppelen aan de 
procesfases uit het model van O’riordan en Fairbrass (2014). Dit om zodoende 
deze wetenschappelijke basis van dit model te versterken en deze mogelijk te 
verbreden. Ook wordt de specifieke toegevoegde waarde van de functionarissen 
in hun rollen voor SR en Stakeholder Engagament geduid. Daarnaast zal de 
mogelijk aanvullende mening van expert A worden gezocht.  
KPMG(2013) en O’riordan en Fairbrass(2014). 
KPMG(2013) wordt gebruikt bij de formulering van de vragen. Het O’riordan en 
Fairbrass (2014) model wordt in de analysefase van het onderzoek ingezet. Dit 
voorkomt bias en sturing vooraf in de formulering van de vragen richting de 
geinterviewde.  
De bestudering en gebruik van de duurzaamheidsverslaglegging  van de 
organisaties in de casussen zal dienen als validatie van de empirische gegevens 
welke zijn verzameld met de interviews. Daarnaast wordt in de verslagen 
onderzocht hoe er rekenschap wordt afgelegd in de transparantie van het proces 
van Stakeholder Engagement. Daarnaast wordt beoordeeld of het verslag van 
assurance is voorzien.  
De onderzoeksopzet bestaat daarmee uit 5 stappen welke ik hieronder 
gedetailleerd uiteen zal zetten. Dit wordt tevens schematisch weergegeven in 
figuur 4. 
Stap 1) De vragen voor de semi-structured interviews volgen uit de 
literatuurstudie en worden voor Stakeholder Engagement gerangschikt middels 
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de elementen in het model van KPMG (2013). Om bias en sturing vooraf vanuit 
de interviewer te vermijden wordt pas daarna beoordeeld of de antwoorden zijn 
te plaatsen in het wetenschappelijke model van O’riordan en Fairbrass (2014). 
Zoals aangegeven zijn de proces elementen van O’riordan en Fairbrass (2014) 
uiteindelijk te beschouwen als de taken die moeten worden uitgevoerd voor 
Stakeholder Engaged Sustainability Reporting. 
Stap 2) De antwoorden uit de interviews worden voor het Stakeholder 
Engagement proces en de rollen geplaatst en geanalyseerd vanuit het model van 
O’riordan en Fairbrass (2014). Hierbij wordt de toegevoegde waarde die wordt 
ingebracht vanuit de functies in hun rollen in deze processen centraal gesteld. 
 Context; Hoe en door wie werd de omgeving beoordeeld van organisatie 
en stakeholders; welke topics leefden er? 
 Choice; Hoe en door wie kwam men tot een verzameling en keuze voor 
stakeholders, CSR-topics en keuzes richting stakeholders? 
 Calculation; Hoe en door wie werd bepaald dat de CSR-impact van het 
bedrijf relevant genoeg was om het op te nemen in het Sustainability 
report? 
 Communication; Hoe en door wie werden de gekozen topics opgenomen 
in het Sustainability Report? Wie schreef het Sustainability Report? 
Kernvraag die hier als rode draad doorheen loopt is de toegevoegde waarde die 
er werd geleverd in het betrekken van Stakeholders en SR. 
 
Stap 3) De Sustainability rapporten van de bedrijven is daarna conform de 
KPMG (2013) indicatie voor Stakeholder Engagement ter validatie onderzocht 
op de volgende kenmerken: 
 Bewijs dat Stakeholders actief waren betrokken bij de Sustainability 
rapportage in zaken zoals de onderwerp selectie etc. 
 Beoordeling op welke wijze stakeholders waren betrokken bij de selectie 
van CSR-topics zoals middels paneldiscussies, panel/views, via derden, 
enquêtes etc.  
 Hoe de materialiteitsbepaling van de selectie van CSR-topics heeft 
plaatsgevonden.  
 Of de Sustainability rapporten van Assurance waren voorzien en welke 
soort Assurance er was afgegeven; redelijke zekerheid of beperkte 
zekerheid. 
Stap 4) De uitkomsten van de beoordeling in stap 3 van de review van de 
Sustainability verslaglegging zijn daarna ter validatie globaal vergeleken met de 
uitspraken van de geïnterviewde(n) om te beoordelen of deze daarmee in 
overeenstemming waren. 
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Stap 5) Daarnaast werden de diverse andere relevante gevonden factoren zoals 
opgelegde druk, informatie asymmetry en legitimiteit meegenomen welke 
volgden uit het literatuuronderzoek en werd de studie gedeeld met een CSR-
subject matter expert voor een mogelijke aanvullende opinie. 
Dit mondt uit in het onderstaande onderzoekschema 
Figuur 4 - Onderzoeksopzet 
Analyse Functies en Rollen  
Stakeholder Engagement en SR   
O’riordan en Fairbrass 2014 
Context–Choice–Calculation-Communication 
Datacollectie 
Semi structured interview vragenlijst naar 
SR en Stakeholder Engagement binnen het bedrijf 
Casus selectie:  
Interviews  
Personen 
betrokken bij 
Sustainability 
Reporting voor 
hun bedrijf/ 
Consultants 
betrokken bij 
meer bedrijven 
 
G3/G4 
Guidelines 
& 
Methods 
Synthese  
Functies en Rollen toegevoegde waarde en eindconclusies 
Methode 
KPMG 2013 
Stakeholder:  Engagement process – Views/Topics - Feedback 
Analyse & Validatie 
SR-rapportages op basis van KPMG 2013 aspecten 
CSR expert 
 
SR Report 
1 
2 
3 
4 
5 
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3.3 De selectie van de casussen 
De rol van de functionarissen in Stakeholder Engaged Sustainability Reporting 
kan het beste worden geduid door organisaties te selecteren die goede stappen 
hebben gezet in Sustainability Reporting.  Om patronen te vinden is het vooral 
zinvol om die organisaties te bekijken die leidend zijn (Adams, 2002). Dit is de 
reden dat de case-selectie gevallen is op bedrijven die prijzen hebben gewonnen 
met hun SR, innovatief zijn of hoog staan in de transparantie benchmark. Daarbij 
is gekeken naar die ondernemingen die beter scoren dan het gemiddelde in hun 
sector zoals blijkt uit de transparantiebenchmark-listing van 2014. Vanuit het 
oogpunt van toegankelijkheid voor de onderzoeker is daarna middels 
convenience sampling daarbij de keuze gevallen op de bedrijven. 
 
Tabel 1 - Toegepaste sampling in het onderzoek/ Bron: transparantiebenchmark 2014 
Casus / Bedrijf SR Transparantie  
Benchmark score vs. 
gemiddelde sector 
Overige indicatie 
vooroplopend in SR 
A. Grootbank Score 155 vs. 116 sector  
B. BIG 4 Score 116 vs. 93 sector  
C. Producent Bouw Score 157 vs. 87 sector  
D. Bouw Score 156 vs. 121 sector VBDO 2e plaats  
AMG report 2015 
E. MKB - verhuizer n.v.t. Kristalprijs 2012 + 
Kristalprijs 2013 
Consultancy 1 n.v.t. Expertise bureau SR 
Consultancy 2 n.v.t. Expertise bureau SR 
 
Bedrijf D scoort hoog met de 2e plaats in de Building & Construction sector met 
de respectabele score 7 in het “Sustainability Performance of Dutch Stock Listed 
Companies AGM Report 2015” uitgegeven door de VBDO. 
 
Bedrijf E staat als MKB-organisatie niet in de transparantiebenchmark. Bedrijf E 
heeft in 2010 de zelfverklaring nen-iso: 26000:2010 kunnen ondertekenen als 
eerste bedrijf in Nederland. Daarnaast is zij zowel in 2012 als in 2013 winnaar 
van de Kristalprijs als beste transparante MKB-organisatie van Nederland.  
 
Tenslotte zijn er 2 bedrijven geselecteerd op basis van hun specifieke leidende 
consultancy expertise op het gebied van Sustainability reporting. Dit betreft de 
Consultancy firma 1 uit Utrecht en Consultancy firma 2 uit Breda welke beide 
consultancy services leveren aan bedrijven op het gebied van CSR-performance 
management en Stakeholder Engaged Sustainability Reporting. 
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Validiteit 
De selectie van meerdere casussen zal de wat, hoe en waarom vragen in een 
breder perspectief plaatsen en mogelijk patronen en verschillen zichtbaar maken 
(Yin, 2014). Interviews vanuit multiple case aanpak zorgen voor een gefocust en 
doelgericht onderzoek welke ook persoonlijke afwegingen van de 
geïnterviewden zichtbaar zal maken. Juist deze afwegingen zijn zinvol in een 
kwalitatief onderzoek (Yin, 2014).  In die casussen waarin de organisatie groter 
en complexer is, worden met meerdere personen interviews afgenomen om de 
interne validiteit daarmee verder te versterken. Verscheidenheid in de selectie 
van casussen en multiple interviews versterkt de interne validiteit (Eisenhardt & 
Graebner, 2007; Yin, 2014). 
 
Van de geselecteerde bedrijven zijn de personen benaderd die CSR-management 
en/of Sustainability Reporting in hun takenpakket hebben. Dit zijn de personen 
die vanuit hun functie direct verantwoordelijk zijn voor, en/of direct actief 
betrokken zijn bij, de totstandkoming van Sustainability verslaglegging en/of het 
Stakeholder Engagement van de eigen organisatie (Casus A t/m E) en/of bij 
andere organisaties (Consultancy 1 en 2). De geïnterviewde personen kennen 
hun eigen toegevoegde waarde en de toegevoegde waarde van de andere 
betrokkenen in deze processen. Zij zijn dus in staat om hun toegevoegde waarde 
het beste te duiden omdat ze binnen de geselecteerde casussen en hun 
betreffende organisaties als de “subject matter experts” voor CSR worden 
beschouwd. 
Bedrijf A - 3 interviews: Functionarissen Hoofd Sustainability, 
manager CSR rapportages, Facilitair medewerker 
onderhoud. 
Bedrijf B - 2 interviews: Functionarissen: CSR-Manager, Hoofd 
interne audit dienst. 
Bedrijf C - 1 interview: Functionaris Hoofd Public relations & CSR 
Bedrijf D - 1 interview: Functionaris CSR-manager / Projectmanager 
Bedrijf E - 1 interview: Functionaris Directeur van de franchise 
gestuurde organisatie 
Consultancy 1 - 1 interview: Functionaris CSR-consultant  
Consultancy 2 - 1 interview: Functionaris CSR-consultant & Partner 
3.4 Semi-structured interview vragen 
Op basis van het KPMG-rapport (KPMG 2013) zijn er in het onderzoek in relatie 
met de theoretische beschouwing van de literatuur en de stakeholder theorie 
een aantal “hoofdvragen” geformuleerd welke uitsluitend waren bedoeld om een 
richting te geven aan het interview. Hieronder worden deze hoofdvragen 
aangegeven. Zie hiervoor ook tabel 2 en bijlage 1. De te bespreken onderwerpen 
in de interviews concentreren zich rond de onderwerpen: 
 Wie bent u en wat is uw rol in relatie tot CSR/ Sustainability Reporting? 
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 Hoe wordt Sustainability Reporting gedaan binnen uw bedrijf? 
 Hoe betrekt u, uw organisatie stakeholders bij CSR en Sustainablity 
reporting? 
 Wie is hier nog meer bij betrokken? 
 
De volledige guideline interview vragenlijst voor de semi-structured interviews 
is te vinden in bijlage 1. In de onderstaande tabel 2 staat de vragenlijst met een 
specifieke referentie naar het onderdeel Stakeholder Engagement (proces, 
review en feedback, stakeholder panels). De vragen zijn specifiek afgeleid vanuit 
het aangegeven raamwerk in het KPMG (2013) rapport. Deze opzet is gebruikt 
om binnen de set van de semi-structured vragen er zeker van te zijn dat de 
aspecten van Stakeholder Engagement voldoende aan de orde komen door 
expliciet van het model van KPMG (2013) gebruik te maken. Door dit model te 
gebruiken in de uitvraging is er zeker gesteld dat geen vragen zijn gestuurd naar 
het procesmodel van O’riordan en Fairbrass (2014). Deze aanpak is als een 
voorzorg gehanteerd om de bruikbaarheid van het O’riordan en Fairbrass (2014) 
model naderhand te kunnen beoordelen in de analyse fase. Tabel 2 geeft de 
volledige vragenlijst weer met referentie naar de literatuur en topics.  
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Tabel 2 – semi-structured vragen in relatie met theorie en topics 
 
 
 
 
Relatie met 
Theorie 
Topic Vragen ijst voor de semi-structured 
interviews 
Lock en Seele 
(2016) 
O’riordan en 
Fairbrass 
(2014) 
Organisatiestructuur, 
horizontale en 
verticale spreiding 
van CSR/ SR-functies 
 
Kunt u kort uitleggen wie u bent, wat u 
doet en wat uw relatie is met 
Sustainability Reporting? 
Lock en Seele 
(2016) 
 KPMG 2013 
O’riordan en 
Fairbrass 
(2014) 
SR Proces  
Rollen, functies 
Organisatiestructuur, 
horizontale en 
verticale spreiding 
van CSR/ SR-functies 
 
Kunt u kort uitleggen hoe het 
Sustainability report van uw 
organisatie tot stand komt. 
 
Lock en Seele 
(2016) 
Massa (2007) 
 
Rollen, functies en 
Adviseurs 
Wie is er momenteel allemaal bij 
betrokken, Assurance/ Adviseurs 
(Intern/Extern).  
 
Lock en Seele 
(2016) 
Fassin (2012) 
O’riordan en 
Fairbrass 
(2014) 
Toegevoegde waarde 
van de functies.  
Stakeholder waarde 
 
Zijn de interne functionarissen en 
externe adviseurs/ assurance 
providers voor de organisatie van 
toegevoegde waarde? En vanuit 
Stakeholder perspectief? 
 
Freeman 
(1984) 
Fassin (2002) 
O’riordan en 
Fairbrass 
(2014) 
Reciprociteit Heeft u inzicht wie uw Sustainability 
report allemaal gebruikt en voor welk 
doel? 
 
Gray (2001) 
Bebbington et 
al. (2009) 
Gray et al 
(1995)  
Hahn en 
Kühnen 
(2013) 
 
Management 
Legitimiteit 
Ambitie 
Wie geeft aan dat CSR belangrijk is om 
te doen voor/ binnen uw organisatie? 
 
Thijssens et 
al. (2016) 
Managementstijl SR 
 
Vindt u dat de organisatie vooroploopt 
in CSR of andere volgt? (wie?) 
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O’riordon en 
Fairbrass 
(2014) 
Maturity van CSR 
 
KPMG (2013)  
O’riordan en 
Fairbrass 
(2014)   
 
Gray (2001) 
 
 
GRI (2008) 
 
 
 
 
 
O’riordan en 
Fairbrass 
(2014) 
Adams en 
González 
(2007) 
Stakeholder 
Engagement 
 
 
 
Externe/ Interne druk 
Risk & Reputatie  
 
Legitimiteit 
 
 
 
 
 
 
 
 
Toegevoegde waarde 
specialisten/actoren 
Een proces: Heeft uw organisatie een 
proces om (key-)stakeholders te 
identificeren en te betrekken bij de 
CSR-activiteiten/reporting?  
Heeft u hulp bij de inrichting van dit 
proces gehad? 
Zo ja van wie? 
Wat waren de activiteiten waar u hulp 
in heeft gehad? 
Ervaart u een druk (intern/extern) om 
dit (beter) in te regelen? 
 
 
Stakeholder Engagement welke 
stakeholders / wie? (GRI-indicators) 
- Communities / Civil Societies / 
Customers / Shareholders – 
Capital providers / Suppliers / 
Employees and workers-trade 
unions. 
TEC-benchmark criteria 
- Stakeholder identification / 
Evidence of engagement / 
Target setting & KPI’s / 
integratie in engagement 
programma’s / Use of 
engagement results in report 
development / Opportunities 
for feedback. 
 
 
Toegevoegde waarde van internen / 
externen (Adviseurs/Assurance) in dit 
opzicht? 
KPMG (2013) 
 
 
 
O’Dwyer en 
Owen 2005 
Stakeholder 
Engagement 
 
Verwerken van 
feedback van 
stakeholders op het 
Respons to feedback: Heeft u 
voorbeelden hoe uw organisatie 
omgaat met de feedback die u van 
stakeholders krijgt. 
Heeft u hier hulp/ adviezen bij gehad? 
Zo ja van wie? 
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Adams en 
González 
(2007) 
 
O’riordan en 
Fairbrass 
(2014) 
Sustainability report 
en de CSR activiteiten 
Wat waren de activiteiten waar u hulp 
in heeft gehad? 
Is er op dit punt ook assurance 
afgegeven? 
 
KPMG (2013) 
 
O’riordan en 
Fairbrass 
(2014) 
 
 
Adams en 
González 
(2007) 
 
O’Dwyer en 
Owen 2005 
 
Healy en 
Palepu (2001) 
Stakeholder 
Engagement 
 
Materialiteit vanuit de 
stakeholders 
Reciprociteit 
Toegevoegde waarde 
actoren 
 
Assurance  
 
 
Informatie 
asymmetrie 
Stakeholder views/ panels: Geeft u 
de stakeholders een rol in de wijze 
waarop u als organisatie hier over 
rapporteert en de wijze waarop u de 
CSR-performance inregelt in uw 
organisatie? 
Heeft u hier hulp/ adviezen bij gehad? 
Zo ja van wie? 
Wat waren de activiteiten waar u hulp 
in heeft gehad? 
 
Is er op dit punt ook assurance 
afgegeven dat dit een representatieve 
weergave is van de wensen van deze 
stakeholders? 
 
Hoe beschouwt u het Sustainability 
report zelf in termen van 
betrouwbaarheid en getrouwheid in 
het beeld dat wordt gegeven? 
 
Tschopp en 
Huefner 
(2015) 
GRI (2008) 
IIRC (2013) 
 
Massa (2007) 
 
Ontwikkelingen 
Guidelines 
Maturity SR 
 
 
 
Toegevoegde waarde 
Wat kan er volgens u verbeteren op 
Sustainability Reporting gebied? 
Waar heeft u zelf behoefte aan? 
Duidelijkheid? 
Views on Integrated reporting? 
 
Waar heeft u specifiek hulp bij nodig 
betreffende Sustainability Reporting in 
relatie tot deze vraag? 
 
Yin (2014) Controle vraag Wat wilt u zelf nog toevoegen aan het 
interview? 
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3.5 Analyse model 
De interviews zijn per stuk gedetailleerd uitgewerkt naar de vier Stakeholder 
Engagement procesfasen van O’riordan en Fairbrass (2014). De antwoorden 
werden daarbij in een matrix geplaatst. Middels patroonvergelijking zijn de 
casussen en interviews daarna op een aantal onderdelen onderling vergeleken 
op overeenkomsten en verschillen. 
Het O’riordan en Fairbrass (2014) model bleek geschikt om de interviews 
gestructureerd uit te werken omdat het direct inzichtelijk maakte wat de rollen 
doen binnen de procesfases van hun Stakeholder Engagement procesmodel. 
Daarbij konden de rollen voor Sustainability Reporting direct worden 
geanalyseerd en gecategoriseerd middels plaatsing in procesfase communicatie 
van het O’riordan en Fairbras (2014) model.  
 
Er is tussen de antwoorden en de theorie heen en weer geschakeld om patronen 
te vinden. In tabel 3 worden de gebruikte constructen en referenties voor de 
analyse naar de literatuur weergegeven.  
 
 
Tabel 3 – Constructen stakeholder engagement procesmodel (O’riordan en Fairbras 2014)  
 
Constructen  
Stakeholder 
Engagement 
procesmodel 
fasen 
Referentie met  
aspecten in het 
O’riordan & 
Fairbras model 
Rollen, taken en toegevoegde waarde.  
Termen als referentie naar mogelijke elementen binnen aspecten 
en procesfasen 
 
Context Extern 
Externe analyse 
Stakeholder druk 
Concurrentie 
Business Rollen 
 
 
Intern 
Cultuur 
Bedrijfsprofiel 
CSR Evolutie stages 
 
 
CSR-onderwerpen kiezen vanuit de organisatie 
Strategische relevantie van CSR bepalen 
Verkennen welke stakeholders welke belangen hebben 
Gebruik van Benchmarks 
Organisatiestructuur  
Horizontale en verticale spreiding CSR-functies 
Gebruik van guidelines G3/4, IIRC 
 
 
Maturiteit van de organisatie:  
Law abider, Parrot, Innovator, Accountable companies 
Choice Stakeholder 
Prioritering 
 
 
Organisatie & 
Governance 
 
 
Projecten 
 
 
Materialiteitsanalyse 
Stakeholder selectie 
Betrekken stakeholders 
Methodiek stakeholder dialoog/ panels 
Gebruik van Surveys 
 
Stakeholder panels 
Stakeholder interviews 
Ambitie setting/ strategie 
 
Calculation CSR-impact 
 
Toegevoegde 
bedrijfswaarde 
 
Toegevoegde 
maatschappelijke 
Measurements 
CSR Performance  
Jaar op Jaar scores 
KPI’s 
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waarde  
 
 
Communication Commitment 
 
Terminologie 
 
Transparantie 
 
Impact 
Verslaglegging SR 
Assurance 
 
Stakeholder Feedback 
Jaar op jaar vergelijken 
 
Ambities 
Corporate Image & Branding 
 
 
 
Hoofdstuk 4 – Resultaten 
De uitkomsten van het onderzoek zijn opgenomen in tabel 4. Hierin staan de 
uitkomsten gerangschikt naar de organisaties en de Stakeholder Engagement 
activiteiten conform de fasen van het model van O’riordan en Fairbrass (2014). 
 
In de uitwerking wordt CSR-management/CSR-performance als analyse van de 
rollen en functies meegenomen daar waar het direct dan wel indirect invloed 
heeft op het Stakeholder Engaged Sustainability Reporting.  De begrippen CSR en 
SR worden hierbij dus gezamenlijk gebruikt in de analyse omdat Sustainability 
Reporting (SR) veelal de afspiegeling en externe/interne verantwoording is van 
de Corporate Social Responsibility (CSR) (Laine, 2005; Tredgida & Milne, 2006). 
 
De resultaten worden conform onderzoeksopzet in de volgende paragrafen 
behandeld: 
4.1 Behandelt de schematische overview van de resultaten en geeft de 
respons uit de interviews weer. Daarbij worden tevens de conclusies 
op de aangetroffen volwassenheid van de betreffende organisaties 
verantwoord. 
4.2 Behandelt de verdere analyse van de interviews met het model van 
O’riordan en Fairbrass(2014).  
4.3 Behandelt de onderzochte sustainability rapportages inclusief de 
validatie met de respons uit de interviews. 
4.4 Geeft het antwoord op de onderzoeksvraag en deelvragen. 
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4.1 Resultaten 
Tabel 4 uitkomsten van het onderzoek.  
 
W. Salij -  835168778 versie: 1.21    41
Uitwerking van de casussen 
De eerste casus, bedrijf A betreft een grootbank in Nederland welke diverse 
kantoren heeft binnen Nederland maar ook daarbuiten actief is. Het bedrijf 
houdt zich met alle vormen van bankzaken bezig. Ze hebben zowel een groot 
deel van de particuliere als de zakelijke markt in handen en zijn sterk in de 
financiering van meerdere bedrijfstakken. Ze hebben daardoor ook een groot 
maatschappelijk bereik en impact. De CSR-rollen binnen bedrijf A zijn sterk 
horizontaal en verticaal gespreid. Binnen de organisatie zijn op holdingniveau 
ongeveer 16 personen full time aangesteld ten behoeve van CSR. Deze zijn qua 
verticale spreiding weer in 2 sub afdelingen verdeeld. De eerste een 
beleidsafdeling ESG die vanuit risk-management verantwoordelijk is als 2e lijn en 
daarnaast beleidsvormend en controlerend is rondom Environment, Social & 
Governance. De andere afdeling is voor het stakeholder en issue management en 
de verslaglegging verantwoordelijk. Het hoofd van deze twee afdelingen is direct 
ook degene die toeziet dat het CRS-beleid binnen de gehele business wordt 
geïmplementeerd in alle businessdivisies (Particulier, Klein-zakelijk en 
Corporate) en hij is hiervoor de sparringpartner met lokaal/divisie management. 
Er is een specifieke rol voor het management van SR-reporting in brede zin 
vanuit de tweede afdeling (Reporting). Binnen de CSR-afdelingen werken naast 
het management; communicatiespecialisten, stakeholder managers, CSR-
business advisors en medewerkers ten behoeve van het bedienen van rating 
agencies. Ook zijn er vanuit horizontaal en verticale spreiding diverse specifieke 
functionarissen aangesteld binnen enkele bedrijfsonderdelen met een 
duurzaamheidsdoel. Bijvoorbeeld binnen het facilitair management van de bank 
is er een facilitair manager verantwoordelijk voor onderhoud en de CSR-
portefeuille op corporate huisvestingsgebied. 
De eerste geïnterviewde persoon gaf aan verantwoordelijk te zijn voor 
duurzaamheid binnen de gehele bank. Hij geeft leiding aan beide genoemde CSR-
afdelingen. Als beleidsmaker ziet hij toe dat de strategische keuzes rondom CSR 
worden vertaald naar concreet beleid voor de gehele bank. Vervolgens ziet hij 
toe dat dit beleid wordt geeffectueerd binnen de bedrijfsonderdelen van de bank 
(Particulier, Klein-zakelijk en Corporate). De tweede geïnterviewde persoon 
betrof de verantwoordelijke Manager CSR & Sustainability Reporting. Binnen de 
bank specifiek verantwoordelijk voor alles wat met reporting op CSR-gebied te 
maken heeft. Hiertoe werkt hij binnen de afdeling CSR samen met een team van 
16 personen welke hij hiervoor aanstuurt. De derde geïnterviewde persoon ziet 
toe op onderhoud vanuit de facilitaire afdeling van de bank voor de 
bedrijfskantoren vanuit het perspectief duurzaamheid. 
De grootbank schakelt daarnaast een grote verscheidenheid aan experts in om 
de materialiteitsanalyse, Stakeholder Engagement en het Sustainability verslag 
mee te spiegelen. Daarnaast worden externen betrokken bij het uitvoeren. Het 
bedrijf maakt onder andere gebruik van de diensten van een CSR/ SR-expert van 
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KPMG als assurance provider, als CSR verbonden netwerker en als internationaal 
erkend kennis expert CSR/SR. Daarnaast maken zij gebruik van de specifieke 
expertise van de Consultancy firma 1 uit Utrecht om CSR strategisch te 
positioneren. 
 
De tweede casus, bedrijf B is een van de zogenoemde Big4 Accountancy en 
Adviesbureaus vanuit hun zelfstandige vestiging in Nederland. Hierbij was 
kenmerkend dat er enige horizontale spreiding was van CSR-functies (CSR-
manager, Accountants, Communicatiemedewerkers en de IAD). Daarnaast was er 
zeer geringe verticale spreiding doordat het CSR-management rechtstreeks 
onder het bestuur was gepositioneerd en niet verder naar diepere lagen binnen 
de organisatie was doorgevoerd. Binnen deze casus zijn de manager CSR en het 
hoofd van de interne audit dienst geïnterviewd. De manager CSR verricht alle 
taken rondom het Sustainability report (schrijven en het verzamelen van 
noodzakelijke gegevens). De Interne Audit Dienst bundelt deze verzamelde 
gegevens in een dossier ten behoeve van de audit door de externe accountant.  
Als accountancy- en adviesorganisatie heeft Bedrijf B een indirecte 
maatschappelijke impact. De bedrijfsvoering zelf heeft een zeer beperkte 
maatschappelijke impact. Zij maken slechts beperkt gebruik van enkele eigen 
accountants met een CSR-achtergrond binnen de praktijk om mee te spiegelen. 
 
De derde casus, bedrijf C is een producent van bouw-gerelateerde materialen. Dit 
bedrijf is zeer actief als verbinder, lobbyist en transparantieschepper binnen de 
bouwwereld vanuit het bouwbesluit van de overheid. De geïnterviewde persoon 
is eindverantwoordelijk voor de public relations en CSR voor de gehele Benelux. 
Daarbij was ook hier sprake van enige horizontale spreiding van functies 
doordat er in haar team meerdere specialisten werkzaam zijn in onder andere 
het benaderen van de spelers in de bouwwereld.  Er was geen sprake van 
verticale spreiding van functies. De doelstellingen op Sustainability gebied 
worden vertaald naar normstellende budgetten en targets voor de operationele 
afdelingen. Daarnaast wordt het Sustainability beleid ook gebruikt voor 
investeringsbeslissingen. Dit bedrijf maakt gebruik van een panel prominenten 
(Hoogleraren en Publieke autoriteiten op CSR-gebied). Deze prominenten 
worden vervolgens ingezet om zowel het CSR-beleid als de materialiteitsanalyse, 
het Stakeholder Engagement en de Sustainability verslaglegging van de 
organisatie mee te spiegelen.  
 
De vierde casus, Bedrijf D is een bouwbedrijf met de divisies Wonen, Werken en 
Verbinden. Deze activiteiten worden gecombineerd in woningbouw, 
utiliteitsbouw en wegenbouw.  De geïnterviewde persoon is centraal 
verantwoordelijk voor CSR en heeft daarbij andere directe bouw gerelateerde 
taken vanuit een divisie in zijn portefeuille. Hier was sprake van enige 
horizontale spreiding van CSR-functies doordat het verslag als integraal report 
W. Salij -  835168778 versie: 1.21    43
werd gemaakt en men daardoor mede-afhankelijk was van de financiële afdeling. 
Er was geen sprake van verticale spreiding van CSR-functies. Alle 
bedrijfsonderdelen nemen CSR als een standaard attitude mee in hun werkwijze. 
Daarnaast maakt deze organisatie gebruik van de diensten van kennis experts 
(Hoogleraren). Bedrijf D heeft verder ter maatschappelijke bevordering van de 
innovaties in de bouw als de mede-initiatiefnemer het Spark-Campus opgericht 
waar nieuwe ideeën kunnen uitgroeien tot volwassenheid waarna ze in de 
bouwpraktijk kunnen worden toegepast. 
 
De vijfde casus, Bedrijf E is een overkoepelende MKB-organisatie op het gebied 
van verhuizingen waarbij meerdere verhuisbedrijven zijn aangesloten onder 
hetzelfde merk. De directeur van deze organisatie gelooft sterk in het gebruik 
van CSR voor het creëren en handhaven van het verhuismerk. De geïnterviewde 
persoon voert de directie over de franchiseorganisatie en bewaakt het merk 
waarbij CSR als instrumentarium wordt gebruikt. Dit wil zeggen dat de directeur 
de CSR-inspanningen van het bedrijf gebruikt als een instrument voor goede PR 
en Marketing en de waardecreatie voor de merknaam. Van horizontale en 
verticale spreiding van functies was er hier geen sprake. Alle medewerkers 
hebben de taak om relevante CSR-informatie te verzamelen gedurende het jaar. 
Bouwen aan het merk is een directie taak zo werd aangegeven. Er is/was wel 
behoefte aan een communicatiemedewerker voor verder horizontale spreiding 
van functies, welke overigens nog niet was aangetrokken door de directeur. De 
organisatie maakt gebruik van additionele CSR-experts middels te sparren met 
de aangesloten leden bij MVO Nederland. 
 
Tenslotte zijn er twee consultancy organisaties geïnterviewd, die beide op 
vergelijkbare wijze hun klanten helpen met het vertalen van CSR strategie naar 
de operationele bedrijfsvoering. Daarnaast helpen zij met Stakeholder 
Engagement en het bereiken van transparante SR hierover. Hun werkwijze voor 
klanten was globaal hetzelfde en sterk afgeleid van de G3/G4 richtlijnen: 
• Hoe ziet de huidige bedrijfsvoering eruit 
• Hoe ziet de stakeholder omgeving eruit 
• Welke stakeholders zijn daarbij het meest relevant 
• Welke materialiteiten vinden de stakeholders het belangrijkst 
• Wat zijn de belangrijkste materialiteiten voor onze organisatie 
• Welke Ambities en KPI’s zijn er voor de organisatie op de materialiteiten 
• Waar zitten die als KPI’s in het Business Model - de bedrijfsvoering van de 
organisatie 
• Hoe kunnen we daarop dan innoveren als organisatie 
De consultancy organisaties zien het Stakeholder Engagement, CSR-management 
en SR als een manier om innovatief concurrentievoordeel te behalen. Zij 
onderhouden contacten met diverse CSR-experts in het veld zoals expert A een 
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grondlegger vanuit GRI Sustainability Reporting en daarnaast onderhouden zij 
contacten met een hoogleraar Sustainability voor algemene CSR-ontwikkelingen. 
 
CSR-volwassenheid van de bedrijven 
Het beoordelen van de CSR volwassenheid van de bedrijven in de casussen zou 
een mogelijke verklaring kunnen geven van de aanwezigheid/afwezigheid van 
specifieke rollen en toegevoegde waarde.  In het model van O’riordan en 
Fairbrass (2014) zijn de bedrijven als volgt te classificeren naar hun stadium van 
volwassenheid: 
 Bedrijf A is een stage 3: Innovator Een vergaande horizontale opzet van 
de afdeling CSR en specialistische verticale CSR-functies, specifieke CSR-
adviseurs die de interne business-lines helpen met de vertaling naar de 
bedrijfsvoering en de prioritering vanuit het bestuur voor de “duurzame 
bank” geven dit aan.  
 Bedrijf B is een stage 2: Parrot aangezien de CSR-activiteiten zich tot het 
minimale beperken en er geen duidelijke top down gedreven strategisch 
noodzaak wordt aangegeven. Het benoemen van “het staat bij ons op de 
waakvlam” zegt in dit opzicht genoeg. 
 Bedrijf C is het verst als een stage 4 Accountable company omdat het 
uitgebreide rekenschap aflegt over haar bedrijfsvoering en nadrukkelijk 
nadenkt hoe middels de eigen bedrijfsvoering impact is te maken in de 
maatschappij. Daarnaast is het de enige van de 5 casussen die tevens 
activiteiten ontplooit, middels integraal interveniëren in de gehele keten 
om maatschappelijke doelen te realiseren middels indirecte stakeholder 
management. Ze beogen dit indirect stakeholder management te 
bewerkstelligen middels activiteiten richting stakeholders die daarmee 
andere stakeholders gaan beinvloeden in de keten. Daarnaast is dit bedrijf 
zeer actief in de lobby voor aanvullende wetgeving welke de 
Sustainability doelstellingen verder zullen ondersteunen in de gehele 
markt en niet specifiek alleen voor dit bedrijf zelf. 
 Bedrijf D is een stage 3 Innovator de CSR-functie is namelijk niet specifiek 
alleen op de verslaglegging ingericht maar is vertaald binnen de 
standaard werkwijze van alle divisies. De betreffende CSR-manager heeft 
het er als een deeltaak bij omdat hij zelf ook gewoon werkzaam is binnen 
de divisies ter realisatie van bouwprojecten. Door hun sponsoring van het 
Spark Innovatie campus om de waardeketen te verbeteren zijn zij bezig 
op te schuiven naar stage 4. Dit initiatief wordt nu echter vooral nog 
genomen vanuit business perspectief in plaats van een maatschappelijk 
perspectief. 
 Bedrijf E is een stage 3 Innovator die duidelijk CSR als een strategische 
pijler heeft ingericht en het effectief voor meerwaarde gebruikt om het 
bedrijf als merk voor de lange termijn te profileren en er daardoor verder 
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te komen in de markt. Bedrijf E is duidelijk verder met CSR dan andere 
bedrijven in het MKB-segment. 
 
4.2 Interview analyse met het O’riordan & Fairbrass (2014) model 
Context 
In alle casussen en vanuit de consultancy organisaties wordt aangegeven door de 
geïnterviewde dat de betrokkenheid vanuit C-level (CFO, CEO, Raad van Bestuur) 
een absolute randvoorwaarde is om de CSR-activiteiten en de Sustainability 
verslaglegging in een stroomversnelling te brengen. De rol en houding van het 
Bestuur is de katalysator voor de veranderingen. Bij zeer grote en zeer 
maatschappelijk verweven organisaties, zoals de grootbank, wordt aangegeven 
dat, desondanks dat CSR altijd al in de operationele uitvoering van het 
onderhoud voor panden was meegenomen, er ook een versnelling ontstaat in 
Sustainability Reporting en CSR-performance zodra het bestuur CSR verder 
integreert in de strategie van de organisatie en er een directe prioriteit van 
maakt. De top down commitment en aansturing is dus kennelijk een 
randvoorwaarde om snel voorwaartse stappen te maken met CSR en 
Sustainability verslaglegging. 
Zoals de geïnterviewde(n) het benoemde:  
“Dit was een afdeling zonder mandaat” 
 “De grootste versnelling ontstond toen de RvB zei: Dit wordt onze ambitie” 
 
Bedrijf D gaf aan dat de CSR iets is voor het gehele bedrijf en niet uitsluitend een 
taak van de directie of een CSR-afdeling. Daarmee werd ook aangeven dat alleen 
de Sustainability Reporting centraal werd opgepakt. 
“Geen afdeling duurzaamheid, duurzaamheid moet onderdeel zijn binnen de 
business. Het is business as usual” 
 
Ten behoeve van de Sustainability Reporting wordt in het selecteren van de 
onderwerpen zelf door alle bedrijven de materialiteitsanalyse G3/G4 gebruikt. 
Dit vindt men een prettige manier om de relevantie van de onderwerpen te 
bepalen en daarbij direct naar stakeholders te kijken. Dit is een noodzakelijke 
vereiste om op G3/G4 te rapporteren. Vanuit de interne analyse wordt daarna 
vaak middels een survey onderzocht hoe de stakeholders tegen de onderwerpen 
aankijken. Dit levert veel relevante informatie op hoe er door stakeholders tegen 
het bedrijf wordt aangekeken en welke onderwerpen relevant zijn om mee te 
nemen in SR. 
“Proactief in gesprek met een groot aantal partijen” 
 Tot, “welke onderwerpen gaan wij in ons verslag weergeven” 
 
 
W. Salij -  835168778 versie: 1.21    46
Choice 
De bedrijven in casussen A t/m C geven aan dat ze hulp krijgen van consultants 
om Duurzaamheid in de strategische bedrijfsvoering onder te brengen. De 
consultancy organisaties geven aan dat zij organisaties vooral helpen bij de 
Sustainability Reporting en de koppeling van CSR aan de bedrijfsstrategie en het 
zetten van de ambities en bepalen van de KPI’s. Zij zien dat Sustainability 
managers zelf onvoldoende in staat zijn om CSR belangrijk te maken als een 
strategisch business perspectief van de organisatie en het als zodanig op te 
nemen in de Sustainability Reporting. Zoals ze het zelf noemden: 
“Als je niet communiceert waar je naartoe wilt dan kun je ook niet 
stakeholders betrekken hoe daar te komen.  Zeker in de Business to Business”.  
En “Sustainability managers zitten vaak onvoldoende in de business, dan 
blijft het CSR een beetje hangen. Wat wij doen: vanuit de strategie de pijlers 
visualiseren, de materialiteiten daar tegenover zetten. Welke hebben een 
invloed op jouw “must win battles”. En dat dan er gezegd wordt “Nu snap ik 
waarom dit vanuit business perspectief belangrijk is” 
 
De grootste toegevoegde waarde die consultants zeggen te leveren zijn de 
adviesdiensten rondom de CSR-Strategie en het zetten van de ambities en de 
vertaling daarvan naar SR. Daarnaast helpen ze ook om de externe stakeholders 
te interviewen, na te denken over GRI-compliance, en voorbereiding van de SR 
voor het scoren via benchmarks. Bedrijven die al verder zijn worden vooral 
geholpen met ontwikkelijking van een CSR-waardeketenanalyse, het gebruik van 
impact measurements en het monetariseren van bijdrages/impacts vanuit het 
integreren van CSR-management in relatie tot Sustainability Reporting. De 
grootste toegevoegde waarde van dit soort gespecialiseerde CSR & Sustainability 
bureaus die door anderen wordt aangegeven is dat zij hun klanten helpen met 
het bereiken van hogere scores in de transparantie benchmark voor hun 
Sustainability Reporting. Alle grotere organisaties (casussen A t/m D) gaven aan 
dat de transparantie benchmark een goede ontwikkeling is. Sommige 
geïnterviewden willen zelfs dat hiervoor meer aandacht komt en dat niet alleen 
transparantie in een benchmark zit maar ook de bereikte resultaten en de 
impact. Hiermee worden dan de CSR-activiteiten en de impact van bedrijven 
onderling vergeleken hetgeen CSR en SR als direct concurrentiemiddel 
positioneert. De grotere MKB-organisatie in de casus had hier iets minder 
behoefte aan omdat zij vanuit het MKB al ver vooroplopen ten opzichte van de 
rest. Binnen het MKB is Sustainability verslaglegging en Stakeholder Engagement 
nog zeker geen standaard.  
Daarnaast gaf deze geïnterviewde uit het MKB wel aan dat, indien er nieuwe 
prijzen zijn te verdienen met additioneel handelen, dat hij morgen wel gaat 
beginnen. Kennelijk is de competitie en concurrentiekracht vanuit positieve 
berichtgeving in casu Public-Relations en Risk en reputatie management 
perspectief een zeer belangrijke motivatie factor. 
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De grootste organisatie (de grootbank) haalt geen directe kennis omtrent 
Sustainability Reporting sec. meer vanuit de inzet van consultants. Derden 
worden vooral ingezet als gesprekspartners voor gekozen thema’s of als 
onafhankelijke facilitators van een stakeholder dialoog/ panel view discussie. 
“Een standaard adviseur daar hebben we niets meer aan, een partner zoals 
<<noemt naam van een internationaal CSR-expert van een Big 4>> wel die is op de 
hoogte van de laatste trends en richtingen. Een internationaal expert op 
Integrated Reporting een echte Thought-leader dus.”   
En “Als adviseur kun je wel een toegevoegde waarde leveren door een goed 
netwerk te hebben.” 
De geïnterviewde gaf aan over de consultancy diensten in relatie tot de 
transparantie benchmark en de Dow Jones Sustainability Index (DJSI): 
De toegevoegde waarde van consultancy kennis is “handigheid om punten te 
sprokkelen voor benchmarks”   
Daarnaast heeft deze organisatie veel overleg met zijn concurrenten op het 
gebied van CSR en haalt daar wel veel toegevoegde waarde uit. 
“Het is wel handig als je op bepaalde punten met elkaar optrekt <<doelt op 
andere banken>>, anders word je de speelbal” 
 
Alle organisaties gaven aan dat de interne materialiteitsanalyse veelal met 
behulp van consultants/ experts wordt vertaald naar een surveyvragenlijst om 
daarna de stakeholders te peilen over de onderwerpen. De MKB-organisatie is 
hierop uitzondering waarbij de materialiteitsanalyse direct door de directeur 
zelf wordt gedaan en wordt afgestemd met zijn aandeelhouders 
(franchisenemers) die hij beschouwt als zijn primaire stakeholder groep. Alle 
organisaties onderhouden overigens substantiële externe contacten met externe 
partijen zoals MVO Nederland, ministerie van binnenlandse zaken, ministerie 
van economische zaken, Ngo’s en diverse andere belangengroepen. De grotere 
organisaties sponsoren daarnaast ook leerstoelen binnen universiteiten welke ze 
dan als de kennis experts binnen hun eigen stakeholder dialoog proces inzetten. 
 
Bedrijf C gebruikt als enige organisatie een specifiek extern specialistenpanel 
van CSR-prominenten om de CSR-strategie, de materialiteitsanalyse en het 
Sustainability report mee te spiegelen. 
Daarnaast is Bedrijf C de enige die direct lobbyactiviteiten verbindt aan de CSR-
portefeuille en Stakeholder Engagement. Dit is te verklaren vanuit de 
verantwoordelijkheid van deze leidinggevende die naast CSR tevens de Public 
Relations voor de gehele Benelux in haar portefeuille heeft en dit dus dubbel-
taakstellend oppakt. Dit zorgt ervoor dat alle stakeholder bedrijfsactiviteiten en 
de andere communicatie en PR-activiteiten direct worden afgestemd op elkaar.  
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Calculation 
De rol van internal audit en de externe assurance provider worden door alle 
geïnterviewden genoemd als beperkt waarde toevoegend voor de 
totstandkoming van SR. Wel worden auditors als zeer relevant ervaren voor het 
vergroten van de betrouwbaarheid voor stakeholders van de gerapporteerde 
gegevens in SR. Bij de assurance gaat het vooralsnog veelal om de “limited 
assurance” variant waarbij alleen de kengetallen worden betrokken in de 
assurance en niet het verslag zelf of de strekking van het verslag. Dit hangt voor 
enkele geïnterviewden vooral samen met de extra punten die dit oplevert in de 
transparantie benchmark. 
“Assurance heeft pas zin als de dingen die je laat controleren ook een 
bepaalde waarde hebben”  
“Je hebt pas echt iets als je het kunt bewijzen”  
“Reasonable assurance levert niet veel extra punten op” 
 
Bedrijf A en de consultancy firma’s geven samen aan dat de toegevoegde waarde 
van de consultants ook wordt geleverd door het Sustainability verslag kritisch te 
beoordelen vanuit het standpunt van de benchmark organisaties. 
“Adviseurs het verslag laten toetsen om de Transparantie benchmark en DJSI-
puntjes te sprokkelen” 
“Deze consultants hebben met name vragenlijst kennis” 
 
Communication 
Zowel grote als kleine organisaties hebben behoefte aan “handjes” bij het 
schrijven van het Sustainability verslag. Hierbij wordt aangegeven dat dit vooral 
goedkope arbeid moet betreffen.  Zoals de geïnterviewde van bedrijf E het 
treffend aangaf: 
“Ik zoek een communicatie en tekstschrijver die voor 60,- euro per uur aan de 
slag gaat” 
Een geïnterviewde van bedrijf A geeft aan dat er wel een zekere CSR-ervaring 
moet zijn bij dit soort tekstschrijvers.  
“Formuleren van de teksten en meer een tekstschrijver met een 
duurzaamheid achtergrond” 
“Vooral meer communicatie en marketingbureau dan 
duurzaamheidsspecialisten” 
Hieruit blijkt noodzaak bij de grootbank vanuit de horizontale spreiding voor 
deze specifieke rol. 
 
Bedrijf C heeft aanvullend specifieke tools voor communicatie naar stakeholders 
op hun website(s) laten ontwikkelen door ICT’ers, om zodoende de andere 
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organisaties te helpen te verduurzamen op basis van gezamenlijk gedeelde 
waarden. Hierbij wordt een aanzet gemaakt om de gehele keten op 
duurzaamheid verder te brengen. Dit “Indirect stakeholder management “kan als 
een uitgebreidere en diepere vorm van Stakeholder management worden 
beschouwd.  Het voorbeeld dat werd gegeven:  
“Wij vinden dat kinderen in een goed binnenklimaat les moeten krijgen, dat is 
onze gedeelde waarde met onze stakeholders die dat ook vinden. Heel veel 
scholen zijn nog erbarmelijk geïsoleerd. Met de aangeboden tools op onze 
website kunnen stakeholders met scholen, gemeenten, aannemers en 
bouwbedrijven direct zien hoe ze dit kunnen aanpakken en hoe ze hier ook 
mee kunnen besparen. Hierbij komen ze pas in 2e instantie bij onze producten 
uit” 
 
De grotere organisaties hebben de consultants nodig om vanuit de 
bedrijfsvoering CSR veel meer in de core-strategie onder te brengen.  
Bedrijf A geeft als enige aan dat door het veelvoud aan interne CSR-specialisten 
ze betere eigen kennis in huis hebben. Dit komt mede door de kennis en ervaring 
van de CSR-manager zelf die meerdere jaren voor de Big 4 heeft gewerkt. 
“Het gaat niet om de duurzaamheidsvraag, 98% is de Stroperigheid van de 
organisatie”.   “Kennis is absoluut niet het probleem” gezamenlijk hebben we 
alle kennis binnen onze organisatie” 
 
 
Bedrijf E geeft aan helemaal geen externen en consultants nodig te hebben. Men 
zoekt in het MKB veel meer in een allround adviseur die alle facetten van de 
bedrijfsvoering integraal onder de loep neemt incl. CSR en SR. Binnen een 
kleinere/ MKB-organisatie (Bedrijf E) wordt de accountant zeker nog niet als die 
allround bedrijfsadviseur voor CSR momenteel ervaren. Hieraan is wel veel 
behoefte vanuit de geïnterviewde.  De geïnterviewde geeft aan:  
“Bij mijn accountant <<doelt op het kantoor>> moeten de specialisten zitten, die 
zeggen voor 1125,- euro doe ik ook dat Sustainability verslag voor jou, kom 
op met die schoenendoos” 
 
4.3 Beoordeling van de Sustainability rapportages 
Bedrijf A heeft een substantieel onderdeel van het rapport besteed aan de 
transparantieverstrekking rondom het Stakeholder Engagement proces. 
In het Sustainability verslag van 2014 geeft bedrijf A haar rekenschap over het 
Stakeholder Engagement proces per stakeholder. Hierbij wordt aangegeven op 
welke wijze de stakeholder is betrokken. Men maakt daarbij onderscheid tussen: 
 Written contact: Middels survey benaderde stakeholders 
 Face to face: Middels stakeholder interview/ dialoog  
 Face to face: Via een Stakeholder brede paneldiscussie 
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 Participation meetings: Gesproken in 1 op 1 gesprekken en in specifiek 
belegde meetings 
 Participation in research: Gesproken ten behoeve van (wetenschappelijk) 
onderzoek 
 Participation in broadcasts: Gesproken ten behoeve van radio/tv-
uitzendingen 
Daarnaast wordt aangegeven wat er is besproken (thematisch) en wat daarvan 
de uitkomsten zijn geweest ten behoeve van de bedrijfsvoering van bedrijf A. 
Dit is in lijn met de door de geïnterviewden benoemde activiteiten in het 
betrekken van stakeholders bij de materialiteit analyse en CSR-bedrijfsvoering. 
Het Sustainability report heeft “limited assurance” van KPMG Advisory NV. 
 
Bedrijf B besteedt in zijn Sustainability verslag 2014-2015 pag. 9-12 en in de 
tabel Annex II pag. 51-53 aandacht voor de Stakeholder Engagement zonder 
namen en proces te benoemen. Wel zijn de thema’s, uitkomsten en impact op de 
bedrijfsvoering benoemd. Dit is in lijn met de door de geïnterviewde benoemde 
gelimiteerde focus op CSR en Sustainability vanuit de board. Het verslag heeft 
wel “reasonable assurance” van Ernst & Young Accountants LLP. 
 
Bedrijf C besteed in zijn Maatschappelijk Verantwoord Ondernemenverslag 2014 
veel aandacht aan de impact analyse. Daarnaast is in bijlage B pag. 75-79 de 
stakeholder dialoog en materialiteitsanalyse opgenomen. Op pag. 69 is het advies 
van de externe review paneladviescommissie (prominenten experts) 
opgenomen. Per stakeholder groep is aangegeven hoe ze zijn betrokken, wat die 
stakeholders verwachten en hoe in het Sustainability verslag daar 
terugkoppeling aan wordt gegeven. Dit is in lijn met hetgeen door de 
geïnterviewde is aangegeven. Het verslag vermeldt geen expliciete assurance. 
 
Bedrijf D besteed in zijn Integrated Report: Annual Report 2014 pag. 54-58 
aandacht aan de Stakeholder Engagement en de materialiteitsanalyse. De 
Stakeholders worden niet bij naam genoemd wel is de impact van de stakeholder 
dialoog verwoord naar de eigen bedrijfsvoering en de target setting. 
Dit is in lijn met hetgeen door de geïnterviewde is aangegeven. 
Het verslag heeft “limited assurance” van Ernst & Young Accounts LLP 
 
Bedrijf E geeft in haar jaarverslag 2013-2014 in H5 pag. 16-20 aan hoe zij aan de 
gespotte trends door MVO Nederland invulling geven. Daarnaast wordt er 
melding gemaakt van diverse maatschappelijke initiatieven waaraan het bedrijf 
deelneemt. Dit is in lijn met hetgeen door de geïnterviewde is aangegeven om 
vooral naar de maatschappij als geheel te kijken voor het thema duurzaamheid 
en hierover met MVO Nederland te sparren. 
Het verslag heeft op het CSR-onderdeel geen assurance, als onderdeel heeft het 
financiële jaarverslag een samenstellingsverklaring van DRV-accountants. 
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Van de consultancy bedrijven is geen Sustainability verslag beoordeeld 
aangezien het zich  hierbij handelt om dienstverlening aan derden en niet het 
CSR-beleid en Sustainability report van deze organisaties zelf.  
 
4.4 Beantwoording van de onderzoeksvraag 
De onderzoeksvraag luidde: RQ: Welke functionarissen zijn belangrijk bij het 
proces van Sustainability Reporting en Stakeholder Engagement? Welke rollen 
en taken nemen specifieke functionarissen op zich en hoe dragen deze bij aan het 
Stakeholder Engagement proces voor Sustainability Reporting? 
 
In beantwoording van de onderzoeksvragen kan worden geconcludeerd dat zeer 
veel functionarissen en rollen betrokken zijn bij de totstandkoming van het 
Sustainability report. Zeker bij organisaties die leidend zijn op dit terrein.  
De beantwoording van de vraag: welke functionarissen, in welke rollen en voor 
welke taken? heeft dit onderzoek de volgende interne/ externe functies en rollen 
gevonden: 
 De functie Directeur in de rol van Bestuurder in prioritering en 
strategiebepaling van CSR en Sustainability Reporting 
 De functie CSR-manager in de rol van eindverantwoordelijke voor 
Sustainability verslaglegging 
 De functie PR-Manager, Consultant en CSR-Manager in rol van CSR-
verantwoordelijke om het CSR-beleid te vertalen naar de business 
 De functie consultant in de rol ten behoeve van de materialiteitsanalyses, 
surveys en strategische relatie met CSR en beoordeling van het 
Sustainability verslag op benchmarkcriteria 
 De functie Hoofd Public Relations in de rol die stakeholders op meerdere 
manieren voor CSR-doelen tracht te betrekken en in te schakelen. 
 Specifieke rol en functie stakeholder managers ten behoeve van het 
voeren van de stakeholder dialoog en interviews. 
 De rol van Communicatie en tekstschrijvers om het Sustainability verslag 
te schrijven 
 Diverse interne afdelingen (HR, Inkoop en Finance) in hun rol voor het 
administreren en verzamelen en controleren van data voor het 
Sustainability verslag 
 De functie Hoofd Internal Audit van de  Interne Audit Dienst vanuit de rol  
voor verificatie van gegevens en het “audit klaar” maken van het dossier/ 
Sustainability verslag voor de externe accountant 
 De Functie externe accountant in de rol  voor de toetsing en het afgeven 
van assurance op het rapport en/of de gegevens in het rapport. 
 Diverse ICT functies en rollen zoals Websitebouwers voor het ontsluiten 
van aanvullende web-based tools en data voor stakeholders in de keten. 
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Dit grote aantal functies en rollen en verscheidenheid in diversiteit tussen de 
organisaties is te verklaren dat binnen de casussen het vooral bedrijven betreft 
die CSR volledig in hun dagelijkse bedrijfsvoering hebben doorgevoerd en 
leidend zijn in hun bedrijfssegmenten. 
 
De tweede hoofdvraag van de RQ luidde: “Welke rollen en taken nemen specifieke 
functionarissen op zich en hoe dragen deze bij aan het Stakeholder Engagement 
proces voor Sustainability Reporting?”. 
Dit onderzoek heeft de volgende toegevoegde waarde gevonden bij de 
functionarissen in hun rollen die zijn betrokken bij Sustainability reporting en 
Stakeholder Engagement in het bijzonder.  
Voor SR en CSR:  
 De centrale interne functionarissen zoals de CSR-managers vervullen 
veelal de coördinatie rol. Het is hun taak en toegevoegde waarde om de 
processen om te komen tot Stakeholder Engaged Sustainability Reporting 
te begeleiden en aan te sturen gedurende het jaar. 
 De functie Directeur in de rol van bestuur en management is leidend in 
het sturen op de noodzakelijkheid van duurzaamheid binnen de 
organisatie. Het Bestuur bepaalt de prioriteit. Samen met consultants 
geeft het bestuur duurzaamheid aandacht binnen de strategie van de 
organisatie. De toezichthouders zijn vanuit hun rol daarbij slechts passief 
aangehaakt. 
 Om voorop te lopen en toegevoegde waarde te realiseren voor 
stakeholders is expert kennis nodig en zijn dus aanvullende rollen nodig 
vanuit buiten de organisatie. Specifieke uitwerkingen van de business 
strategie vergen specifieke kennis voor de koppeling van de CSR-KPI’s 
naar de Strategie en de Sustainability verslaglegging alsmede de 
implementatie en realisatie van de (strategische) doelstellingen in 
reflectie op het business model. Hier blijkt de functie van de consultant 
een belangrijke rol in te vervullen. 
 Daarnaast wordt er voor de noodzakelijke gegevens in het Sustainability-
verslag vaak een beroep gedaan op de werkwijze en de daartoe 
verzamelde gegevens van uiteenlopende operationele en stafafdelingen. 
Deze functionarissen van afdelingen hebben de rol van 
informatievoorziening/ informatieoplevering ten behoeve van het 
Sustainability verslag. Veelal zijn de operationele afdelingen bij de 
leidende organisaties in dit onderzoek niet specifiek met het onderwerp 
duurzaamheid als zodanig bezig. De component duurzaamheid is veelal 
direct geïntegreerd in hun standaard werkwijze de rol om aan 
Sustainability taken te werken is niet als zodanig benoemd. 
 De functionarissen van audit diensten, zoals de hoofden van interne 
auditfunctie van grotere bedrijven, hebben bij de verzameling van 
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gegevens soms de taak en dus de rol om deze gegevens te verifiëren en in 
een dossier audit klaar te maken voor de externe auditor. De Externe 
auditor levert sec. vanuit hun rol de assurance diensten voor de 
gepubliceerde data en soms het volledige verslag. 
 Detail is dat het schrijven sec. van het Sustainability rapport voor alle 
organisaties als de minst belangrijke activiteit en rol wordt gezien in het 
proces. Het schrijven van het rapport wordt door de ondervraagden 
alleen als relevant beschouwd in hoeverre er door gebruikte 
formuleringen hogere scores zijn te behalen in diverse benchmarks. En 
deze beschouwende activiteit wordt dan vaak weer als rol aan experts - 
consultants toevertrouwd met kennis van de betreffende benchmark 
criteria.  
De toegevoegde waarde voor Stakeholder Engagement vanuit de gevonden 
functies en rollen: 
 Centrale interne functionarissen vervullen een rol en toegevoegde 
waarde om samen met het bestuur en management de eerste selectie te 
doen van de materiele onderwerpen welke tevens de voorselectie zijn 
voor identificatie van de stakeholders. Voor stakeholders organiseren 
deze centrale interne functionarissen daarna dan de stakeholder surveys 
en paneldiscussies. Vaak wordt dit gezamenlijk met specifieke 
consultancy organisaties opgepakt. 
 De functionarissen van Consultancy organisaties leveren in hun rol een 
breed pakket aan diensten om stakeholders actiever te betrekken bij de 
organisatie. De consultancy organisaties zetten surveys uit, verwerken de 
respons en faciliteren de stakeholder dialoog middels interviews en 
paneldiscussies. Daarnaast worden ze ook betrokken om hun netwerk in 
te zetten en kennisexperts te betrekken op diverse relevante gebieden.  
Dit voor het verbreden en verdiepen van de stakeholder discussie. 
 Voor sommige organisaties wordt vanuit de verantwoordelijkheid voor 
CSR-portefeuille actief op de verduurzaming binnen de gehele 
waardeketen gestuurd. Indirect Stakeholder management wordt hierbij 
gezien als: “het actief ondersteunen en beïnvloeden van ketenpartners om 
gedeelde waarden na te streven”. Dit is als de meestgevorderde vorm van 
stakeholder engagement aangetroffen in de casussen binnen deze studie. 
 
In de beantwoording van de vraag:  “Is er een verschil in de horizontale en 
verticale spreiding van CSR rollen en functies te onderscheiden tussen bedrijven in 
de verschillende stadia van  volwassenheid?”. Over de horizontale en verticale 
spreiding van functies als indicatie van de volwassenheid van CSR kan worden 
geconcludeerd dat bedrijven inmiddels verder zijn ontwikkeld qua structuur en 
denkwijze. Hoe beter de CSR-activiteiten zijn geïntegreerd binnen de 
bedrijfsvoering en aanwezige rollen, hoe minder de noodzaak voor specifieke 
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spreiding van functies blijkt. Dit is in lichte afwijking van de resultaten uit het 
onderzoek van Lock en Seele (2016). 
Een van de consultancy bedrijven noemde:  
“CSR is onderdeel binnen de strategie (in alle pijlers van de strategie), het is 
geen specifiek speerpunt.  Het topic CSR is er niet meer, het zit in alle andere 
topics.  Dus het zit in financiën, risk, productontwikkeling etc.” 
 
Vanuit de verticale spreiding wordt door de verantwoordelijke voor 
gebouwonderhoud van Bedrijf A aangeven dat hoe meer interne functies zich 
met CSR en Sustainability specifiek gaan bemoeien hoe lastiger zijn werk wordt. 
Te veel mensen gaan zich dan bemoeien met het operationele werk. Dit specifiek 
specialisme binnen de verticale spreiding heeft dus niet zozeer behoefte aan 
kennis vanuit meer stakeholders intern maar meer vanuit leveranciers als 
externe stakeholders die expertise kunnen toevoegen binnen zijn betreffende 
werkveld en dagelijkse bedrijfsvoering. 
De betreffende persoon noemde het:  
“Eerst deden we duurzaamheid als Facility Management zelf omdat wij het 
belangrijk vonden en daar gaven we geen grote ruchtbaarheid aan.” 
 “We zijn nu steeds meer tijd kwijt zijn aan mensen die ook iets van 
duurzaamheid vinden.” 
 
In de beantwoording van de vraag: “Zijn er rollen als bepalend voor het 
Stakeholder Engagement proces en het Sustainability Reporting proces te 
duiden?”, is er niet direct een eenduidig antwoord te geven. 
Het bestuur in de vorm van de functie Directeur van de organisatie bleek 
uiteindelijk de noodzakelijke en randvoorwaardelijke bepalende factor te zijn 
(de sine qua non). De coördinatiefunctie van CSR-manager bleek bepalend te zijn 
omdat daar alle activiteiten starten en weer samenkomen. De 
consultants/kennis expertfunctie bleek bepalend voor de 
volwassenheidsontwikkeling van duurzaamheid binnen de betreffende 
organisaties.  De Sustainability Reporting functie sec. lijkt terug te keren naar 
zijn oorsprong en is voor Stakeholder Engagement binnen Sustainability 
Reporting minder interessant. De meeste bedrijven hebben aangeven graag een 
tekstschrijver te willen inhuren die weinig kost. De rollen met betrekking tot 
Stakeholder Engagement sec. zijn voor de CSR functies veel relevanter geworden. 
Dit is mede te verklaren omdat Stakeholder Engagement explicieter in de G3/4 
richtlijnen is opgenomen. Voor uiteenlopende redenen worden specifieke 
specialistische functionarissen in hun rollen betrokken bij Stakeholder 
Engagement. Bedrijf A gaf als enige aan hier zowel een specifieke stakeholder 
manager functie voor te hebben en daarnaast ook specifieke functies voor 
interne begeleiders voor de beantwoording van vragen vanuit rating agencies. 
Dit is specifiek voor een bedrijfstak met een scherp toezicht. 
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In het Stakeholder Engagement proces wordt vanuit de aangetroffen casussen 
veelal een beroep gedaan op externen om de stakeholder dialoog te faciliteren. 
Daarnaast wordt kennis op inhoudelijk onderwerpen ingebracht middels de 
eerder aangegeven gesponsorde leerstoelen en kennisexperts.  
 
Vanuit de motivatie van de organisaties voor Sustainability Reporting en 
Stakeholder Engagement kan worden gesteld dat die is terug te voeren op 
reciprociteit door het behalen van voordelen voor stakeholders en tegelijkertijd 
concurrentievoordelen te behalen door beter te scoren dan de concurrent in de 
benchmarks.  
 
Hoofdstuk 5 – Conclusie, discussie en aanbevelingen 
5.1 Conclusies 
In de beantwoording van de vraag: ”Hoe dragen de bevindingen van dit onderzoek 
bij aan de huidige theorievorming op het gebied van SR, en het model van 
O’riordan en Fairbrass (2014)?”, volgt hieronder een synthese en conclusie uit de 
resultaten van het onderzoek. Daarna zal een reflectie worden gegeven op de 
relevantie voor de theorie en de praktijk. 
Samenvattend en in de beantwoording van de vragen: “Welke functionarissen zijn 
betrokken bij SR en wat is hun toegevoegde waarde in de processen leidende tot 
SR?”,  volgt hieronder in tabel 5 eerst een opsomming van de taken en 
toegevoegde waarde die de functionarissen in hun rol vervullen ten behoeve van 
Stakeholder Engaged Sustainability Reporting. Daarna volgt een de synthese van 
de uitkomsten en gevonden verbanden. 
 
Tabel 5 – Toegevoegde waarde per functie gerelateerd aan een rol en taak in het O’riordan en Fairbrass (2014) 
procesmodel  
Functies Procesfase O’riordan & 
Fairbrass (2014) 
Toegevoegde waarde / Rollen / Taken 
CSR-Manager 
Bestuur 
Context Opstellen en intern valideren van de materialiteit analyse met 
interne stakeholders 
CSR-Manager 
Consultants 
Context/ Choice Vertalen van de materialiteitsanalyse naar een survey voor 
externe stakeholders 
Consultants  
CSR-Manager 
Context/ Choice Interpretatie van de survey uitkomsten/response van 
stakeholders 
Consultants 
Kennisexperts 
Choice Inbrengen van specifieke kennis op materiele gebieden als 
kennisexpert 
Bestuur Choice Interne CSR-beleid bepaling, besluitvorming en normen bepalen 
voor de bedrijfsvoering en de transparantie van verslaglegging 
CSR-Manager 
Consultants 
Choice Organiseren en faciliteren van brede meningsvormende 
Stakeholder panels 
CSR-Manager 
Stakeholder specialist 
Consultants 
Choice Organiseren en faciliteren van specifieke Stakeholder diepte-
interviews 
CSR-Manager 
Bestuur 
Choice Vertalen van stakeholder feedback naar interne organisatie en 
ambities 
Bestuur Choice Keuze voor de relevante materialiteits-mix voor de CSR-
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Management bedrijfsvoering en het Sustainability verslag 
Bestuur Choice Ambitie bepaling van de organisatie op basis van de strategie en 
de CSR-materialiteitsmix 
CSR-Manager 
PR-Functie 
Calculation / 
Communication 
Lobby bij wetgevende en invloedrijke instanties om 
veranderingen in de markt en sector te weeg te brengen 
CSR-Manager 
PR-Functie 
Calculation / 
Communication 
Creëren van hulpmiddelen in de keten ter bevordering van 
Sustainability bij anderen in de keten (Indirect stakeholder 
management) 
CSR-Manager 
ICT & Stafafdelingen 
Interne Audit Functie 
Calculation Verzamelen en controleren van interne gegevens voor het 
Sustainability report.  
CSR-Manager 
Consultants 
Calculation Vaststellen van de impact en interne performance gegevens op 
stakeholders. 
Interne Audit Functie Calculation/ 
Communication 
Verstrekken van interne assurance en het audit klaar maken van 
het CSR/ Sustainability dossier 
Tekstschrijver 
Consultants 
Communication Opstellen van het Sustainability verslag en/of opstellen van het 
Integrated Report 
Accountant Communication Het auditen van het Sustainability report ten behoeve van 
Assurance 
CSR-Manager Communication Uitbrengen van de definitieve rapportages en verspreiding van 
Sustainability verslag 
 
De functie van interne CSR-Manager is veelal weggelegd voor de grotere 
organisaties (casus A t/m D). Alle organisaties hebben wel de centraal gestuurde 
CSR functie voor de totstandkoming van het Sustainability report. Daar staat 
tegenover dat behoudens bedrijf A, men bewust geen specifieke CSR-afdeling 
opzet om daarmee de integratie van CSR binnen de gehele bedrijfsvoering 
belangrijk te maken. De rol van de adviseurs/consultants is voornamelijk te 
verklaren vanuit informatie asymmetrie. Het verminderen van ongelijkheid in 
kennis binnen de betreffende markt. Dit door middel van materialiteitsanalyses 
en surveys om daarbij de belangen helder op tafel te krijgen. Dit organiseren met 
behulp van een expert wordt als de doeltreffendste manier gezien om deze 
kennis de organisatie in te krijgen.  Daarnaast dragen consultants bij in het 
verminderen van ongelijkheid in het bedrijfssegment door kennis in te brengen 
in het gebruik van het instrumentarium “benchmark”.   
Dit onderzoek vond geen overeenkomsten met de resultaten welke door Lock en 
Seele (2016) zijn gerapporteerd over de maturity van de leidende organisaties in 
verhouding tot de grotere spreiding van CSR-functies. De eerdergenoemde CSR-
volwassenheid en trend van integratie daarbij van CSR-verantwoordelijkheid 
binnen alle functies binnen een organisatie is daarvan de oorzaak. CSR is dan dus 
niet meer een bijzondere taak maar een generieke taak van eenieder binnen de 
organisatie geworden. 
In de vergelijking tussen de bedrijven en de aangetroffen verscheidenheid in 
CSR-rollen is het matrix-model zoals weergegeven in tabel 6 ontstaan. Hierin 
wordt duidelijk antwoord gegeven op de onderzoeksvraag, “Welke 
functionarissen zijn belangrijk bij het proces van Sustainability Reporting en 
Stakeholder Engagement? Welke rollen en taken nemen specifieke functionarissen 
op zich en hoe dragen deze bij aan het Stakeholder Engagement proces voor 
Sustainability Reporting?” Er is onderscheid vanuit de synthese gevonden in de 
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toegevoegde waarde van de functies/rollen voor het Sustainability Reporting 
proces en Stakeholder Engagement. Uit de synthese blijkt dat de toegevoegde 
waarde van bepalende rollen ten behoeve van de stakeholders zich voornamelijk 
concentreert op de factoren:  
1. Verhogen van de relevantie voor stakeholders;  
2. Verhogen van de betrouwbaarheid van gegevens voor stakeholders,  
3. Verminderen van informatie asymmetry middels rapportages voor 
stakeholders; 
4. Vergroten verbeteren van transparantie en duiden van de 
concurrentievoordelen in de markt ten behoeve van stakeholders. 
De functionarissen die in hun rollen de taken uitvoeren en kennis inbrengen en 
waarde toevoegen zijn te splitsen in het inbrengen van generieke expertise 
versus het inbrengen van meer specifieke exertise. 
De functionarissen die in hun rollen algemene expertise toevoegen rondom 
CSR, het Sustainability Reporting proces en Stakeholder Engagement: 
1. Verhogen van stakeholder relevantie vanuit een generieke rol blijkt 
vooral vanuit de interne CSR-managers, de stakeholder managers en 
consultants die het generieke proces van Stakeholder Engagement 
faciliteren.  
2. Het verhogen van de betrouwbaarheid van de Sustainability 
verslaglegging en bijbehorende CSR-performance data ten behoeve van 
verslaglegging voor met name de interne stakeholders en 
toezichthouders lijkt te zijn voorbehouden aan de Internal Audit Functie 
bij grotere bedrijven. 
3. Het verminderen van informatie asymmetry is als generieke rol vooral 
belegd bij de tekstschrijvers van de Sustainability rapporten, dit vanuit 
hun algemene kennis van communicatie en duurzaamheids-
verslaglegging. ICT-afdelingen zijn overigens nodig om de gegevens naar 
de bijvoorbeeld websites te ontsluiten. 
4. Het verhogen van concurrentievoordelen vanuit Sustainability 
verslaglegging en CSR-Performance is vooral een rol welke vanuit 
bestuur, beleidsmedewerkers, interne en externe Sustainability en CSR-
performance adviseurs wordt opgepakt. 
 
De volgende specifieke rollen van functionarissen zijn aangetroffen vanuit een 
meer specifieke expertise bijdrage in CSR/ Sustainability Reporting proces en 
Stakeholder Engagement: 
1. Het verhogen van de stakeholder relevantie met de inbreng van 
specifieke kennis is een rol voorbehouden aan hoogleraren, sector en 
industrie specialisten en de CSR-kennispanels. Zij leveren hun 
toegevoegde waarde middels inbreng van inhoudelijke kennis op thema’s 
en reflectie van Sustainability Reporting en recentelijke ontwikkelingen in 
W. Salij -  835168778 versie: 1.21    58
het vakgebied beide vanuit hun algemeen erkende autoriteit op deze 
gebieden. 
2. Het verhogen van de betrouwbaarheid van Sustainability Reporting voor 
externe stakeholders is voornamelijk voorbehouden aan de wettelijke 
taak van de gespecialiseerde accountant als assurance provider voor 
Sustainability verslaglegging. De accountant is vanuit zijn wettelijke taak 
verantwoordelijk voor de inbreng van specifieke kennis en de wettelijke 
eisen te stellen aan de assurance voor externe verslagging. Daarmee is de 
accountant betrokken bij de assurance van de Sustainability 
verslaglegging richting het maatschappelijke verkeer en de externe 
stakeholders. 
3. Het verminderen van informatie asymmetrie voor stakeholders is vooral 
een vakgebied waarbij consultants en specialisten bedrijven 
ondersteunen in de toepassing van de G3/G4 en IIRC-richtlijnen. 
Consultants helpen ook bij het transparant maken van de CSR-impact in 
het Sustainability report.  Daarnaast zou de accountant als specifieke 
bedrijfsadviseur van het MKB hierin kunnen ondersteunen. Bij andere 
organisaties dan het MKB is dat niet mogelijk vanwege de 
onafhankelijkheidsregels voor accountants vanuit de NBA 
beroepsvereniging en de eisen gesteld in NV COS. 
4. Het vergroten van concurrentievoordelen ten behoeve van de interne en 
externe stakeholders is een specifieke rol voor consultants die met 
gebruik van specifieke kennis en ervaring in staat zijn de CSR-
performance te verbeteren door het koppellen van strategie aan 
stakeholders engagement. Hierdoor zijn bedrijven beter in staat om 
transparant over hun bedrijfsvoering en CSR-performance te rapporteren 
middels hun Sustainability Reporting. Daarnaast zullen deze consultancy 
organisaties vanuit hun expertise van de diversie benchmarks en criteria 
de bedrijven in staat stellen om beter te scoren en daarmee tevens de 
vergelijkbaarheid voor de externe stakeholders te verbeteren en 
concurrentie in de bedrijfstak te stimuleren. 
Deze synthese resulteert in de onderstaande tabel 6 welke de bepalende 
toegevoegde waarde vanuit de rollen en functies voor het Stakeholder Engaged 
Sustainability Reporting weergeeft.  
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Tabel 6 Synthese bepalende functionarissen in hun rollen die waarde toevoegen voor het Stakeholder Engaged Sustainability Reporting 
                         Aspect 
Invloed op stakeholder 
Functionaris in de rol: Inbrengen van 
Generieke (CSR & SR) expertise  
Functionaris in de rol: Inbrengen van 
Specifieke (CSR & SR) expertise 
1. Verhogen van stakeholder 
relevantie 
Interne CSR Managers, 
Stakeholder Managers , PR managers en 
Consultants ter facilitering van het proces van 
Stakeholder Engagement en lobby 
Experts, Hoogleraren en prominenten/autoriteiten als 
kennispanel t.b.v. reflectie, verdieping van 
kennisterreinen en verbreding van de Stakeholder 
relevantie 
2. Verhogen van 
betrouwbaarheid van SR  
voor stakeholders  
Interne Audit Afdelingen ter controle van de 
aansluiting met beleid en interne stakeholders 
van de CSR activiteiten en de interne verificatie 
van KPI’s gerapporteerd in Sustainability 
Reporting 
Externe Accountant / Assurance provider op de 
Sustainability Reporting en gepresenteerde KPI’s voor 
externe stakeholders 
3. Verminderen van informatie 
asymmetrie voor 
stakeholders middels SR 
CSR-managers 
Marketing en communicatieadviseurs 
Sustainability Reporting Tekstschrijvers  
Consultants met specifieke GRI/ IIRC-kennis. 
Consultants die CSR-impact vertalen naar SR. 
De allround bedrijfsadviseur/accountant voor het MKB 
4. Vergroten en stimuleren van 
concurrentie voordelen uit 
CSR en SR en vergroten van 
transparantie 
Directie en Strategie en beleidsmedewerkers 
door integratie van CSR in bedrijfsvoering. 
Besluitvorming, creëren en melden van 
topics/successen voor Sustainability Reporting 
Consultants met GRI/ IIRC-kennis voor implementatie 
van Sustainability Reporting 
Benchmark (criteria) kennis ter verbetering van de 
benchmarkscores en vergroten van transparantie en 
concurrentie. 
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5.2  Relevantie 
Theoretische relevantie 
De uitkomsten van dit onderzoek dragen bij aan de kennis van de rollen en 
functies in de processen van Sustainability Reporting en Stakeholder 
Engagement. Het onderzoek bevestigt de nadrukkelijke rol en motivatie die 
hiervan uitgaat bij het bestuur en management en bevestigt daarmee de 
bevindingen op de interne factoren management en medewerkers vanuit de 
literatuurreview (Massa et al., 2015), Carroll (1997), Weaver et al. (1999), Wood 
(1991) en Thijssens et al. (2016). Het gebruik van CSR en SR als concurrentie 
instrument sluit aan bij de bevindingen van Fassin (2012) vanuit het 
reciprociteitsbeginsel en Thijssens et al. (2015) vanuit Stakeholder Salience. Dit 
onderzoek heeft in afwijking van de bevindingen van Lock en Seele (2016) de 
integrale verantwoordelijkheid voor CSR-doelstellingen als indicatie gevonden 
van volwassenheid dit in tegenstelling tot grotere mate van spreiding van 
horizontale en verticale rollen middels specifieke CSR-functies. De gevonden 
verschillen tussen de casussen tonen aan dat management vanuit verschillende 
motieven hun Sustainability Reporting oppakken, dit ondersteunt de 
bevindingen van Thijssens et al. (2016) over de verschillen in managementstijl. 
Het gebruik van het O’riordan en Fairbrass (2014) model geeft de theoretische 
inzichten en mogelijkheden om de toegevoegde waarde rondom stakeholder 
management verder te duiden middels hun conceptueel procesmodel. Het 
O’riordan en Fairbrass (2014) model is goed toepasbaar gebleken in het 
analyseren van de uitkomsten van de interviews in de casestudies vanuit dit 
exploratieve onderzoek. De theoretische basis voor het duiden van het 
Stakeholder Engagement proces van O’riordan en Fairbrass (2014) is zo 
aangevuld met de rollen en functies met de expliciete toegevoegde waarde. Dit is 
een stap verder voor toekomstige onderzoekers voor het vormgeven van nieuw 
onderzoek.  De uitkomsten geven onderzoekers de mogelijkheid om de 
verschillende gevonden functies en rollen met hun toegevoegde waardes nader 
(kwalitatief of kwantitatief) te onderzoeken binnen het O’riordan en Fairbrass 
(2014) model en eventueel daarbij te relateren aan de Stakeholder Engament 
volwassenheid stadia van organisaties.  
 
De uitkomsten van dit onderzoek tonen verder aan dat de waarde voor 
stakeholders wordt toegevoegd middels rollen die generieke en/of specifieke 
expertise toevoegen. Dit sluit aan bij de eerdere bevindingen van Massa et al. 
(2015), Tschopp en Huefner (2015) en Adams en González (2007). De generieke 
expertise is noodzakelijk om het Stakeholder Engagement proces te leiden en is 
waarde toevoegend doordat daardoor de stakeholders hun belangen kunnen 
inbrengen hetgeen voortkomt uit het model van KPMG (2013) en O’riordan en 
Fairbrass (2014). De specifieke expertise is waardetoevoegend voor de 
stakeholders vanuit de inhoud, de geadresseerde topics en de relatieve waarde 
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van het Sustainability verslag voor stakeholders hetgeen aansluit bij Massa et al. 
(2015) en Thurm (2016). 
Maatschappelijke relevantie 
In de beantwoording van de vraag: “Zijn er praktische / maatschappelijke 
implicaties die uit dit onderzoek blijken?”, wordt hieronder beschreven welke 
praktische handvatten bedrijven kunnen halen uit dit onderzoek. 
 
De uitkomsten van dit onderzoek stellen de lezer in staat zich een voorstelling te 
maken wat er nodig is om binnen een bedrijf nieuwe of aanvullende stappen te 
zetten op het gebied van CSR, Sustainability Reporting en Stakeholder 
Engagement. Het gericht inzetten van ervaring(en) en kennis helpt bedrijven 
verder in hun ontwikkeling. Daarnaast blijkt uit de resultaten dat de toekomst 
van CSR en SR reporting zich aan het vormen is in de richting van Integrated 
Reporting vanuit de leidende organisaties. Dit onderzoek kan dus de keuze 
sturen tussen mogelijke alternatieven voor organisaties om de volgende stap te 
zetten in hun ontwikkeling. Het zal de discussie in ieder geval kunnen helpen. 
Hierbij heeft de organisatie globaal de mogelijkheid om GRI als separaat 
Sustainability verslag verder te omarmen of toch te kiezen voor de nieuwere 
IIRC Integrated standaard. Om concurrentievoordelen te behalen uit CSR en SR is 
het van belang goed de strategische bijdrage van CSR en SR te duiden in de 
relatie tot de omgeving en de stakeholders. Hierbij zijn instrumenten zoals de 
vertaling en inzet van relevante interne en externe CSR-KPI’s, het gebruik van 
Business Modelling en Benchmarking noodzakelijk. Veel bedrijven zullen hier, 
net als de leidende organisaties, hulp van externe consultants bij nodig hebben. 
5.3 Discussie 
In de theorie is naar voren gekomen dat er meerdere theoretische grondslagen 
zijn waarmee Sustainability Reporting deels kan worden verklaard. Voordelen 
behalen, lag aan de basis van het handelen volgens algemene stakeholder theory 
van Freeman (1984), Reciprociteit / wederzijds voordeel zoals Fassin (2012) het 
benoemde onderstreepte dit.  In de onderzochte casussen kwam sterk naar 
voren dat het betrekken van stakeholders ook iets moest opleveren voor de 
eigen organisatie zoals een betere reputatie (bedrijf A), mogelijkheden om in 
diverse tenders mee te doen (bedrijf B), uiteindelijke keuze binnen de 
waardeketen voor de eigen producten (bedrijf C), bijblijven en vooruitlopen op 
de concurrent (bedrijf D), lange termijn waarde creatie van het merk (bedrijf E). 
Dit onderzoek heeft als primair leidende factoren gevonden: de strategische 
keuzes gecombineerd met de intrinsieke motivatie van management en bestuur. 
Deze aandacht top-down vanuit het bestuur blijkt de doorslaggevende factor te 
zijn voor CSR-activiteiten en de Sustainability Reporting welke het betrekken 
van stakeholders in een stroomversnelling heeft bracht vanuit de onderzochte 
casussen. Daarnaast hebben de geïnterviewden aangegeven dat praktische 
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overwegingen zoals het mee kunnen doen met tenders en het volgen van de 
concurrentie daarbij intern bepalende praktische afwegingen zijn geweest. 
 
De aard en de omvang van dit exploratieve onderzoek stelt de onderzoeker niet 
in staat om hypotheses aan de theorie te toetsen. Dat gaat tevens voorbij aan de 
intenties en vraagstelling vanuit dit onderzoek.  De antwoorden in de interviews 
duiden wel op steun aan de bovengenoemde theoretische grondslagen. In de 
rolverdeling van de functionarissen belast met het CSR-proces en Sustainability 
Reporting blijkt dat de toegevoegde waarde situationeel bepaald wordt vanuit 
meerdere factoren zoals (niet limitatief):   
 Volwassenheidsfase van de organisatie met CSR en Stakeholder 
Engagement; 
 Omvang van de organisatie; 
 Maatschappelijke bereik en impact van de organisatie; 
 De verwachte omvang van CSR-activiteiten en Sustainability Reporting 
door de organisatie vanuit de stakeholders en concurrentie bezien; 
 Strategische keuzes van het management rondom CSR, Sustainability 
Reporting en de positionering daarvan ten opzichte van concurrenten; 
 Keuzes vanuit het management en bestuur rond de mate van integreren 
van CSR binnen de primaire bedrijfsvoering. 
Beperkingen 
Gegeven de scope en het tijdspad voor dit onderzoek is een beperking van het 
aantal casussen en het beperken van de casussen tot Nederland een praktisch 
gegeven en dus een limiet vanuit de onderzoeker. Beperkte triangulatie is 
daarom uitgevoerd door de uitkomsten van de interviews en gevonden patronen 
nader te duiden in de bestudering van de Sustainability rapportages van de 
gekozen organisaties.  
Om bias die voortkomt uit de onderzoeksopzet, de interviews en 
analysemethode zoveel mogelijk het hoofd te bieden zijn de interviews eerst 
opgenomen en daarna uitgewerkt waarna de analyses pas heeft plaatsgevonden 
en uiteindelijk conclusies zijn getrokken (Yin, 2014). Aangezien dit een 
betrekkelijk klein en gelimiteerd maar diep verkennend onderzoek betreft naar 
leidende organisaties zal de externe validiteit en generaliseerbaarheid beperkt 
zijn.  
Om de validiteit verder te versterken is het onderzoek ook aan een CSR-subject 
matter expert A voorgelegd. Zijn opmerkingen zijn in de inleiding meegenomen 
in de reflectie op de huidige manco’s van SR.  Zijn review heeft  echter niet tot 
andere inzichten geleid in de verdere uitwerkingen, analyses en conclusies van 
dit onderzoek. 
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5.4 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek  
In aanmerking nemende de beperkingen zoals die hierboven uiteen zijn gedaan 
worden onderzoekers aangemoedigd om dit onderzoek te herhalen en/of in een 
longitudinale casestudie onderzoek te doen in de mate waarin organisaties en de 
rollen zich verder ontwikkelen in de tijd. Het jonge vakgebied CSR en SR is op 
veel vlakken sterk in beweging. Momenteel wordt er een verschuiving gemaakt 
van G3/G4 Sustainability verslaglegging(GRI) naar Integrated reporting (IIRC). 
Dit vraagt weer aanvullende competenties en rollen binnen organisaties om 
interne databronnen, financiele en niet financiele gegevens en maatschappelijke 
impact te verenigen en te combineren in verslaglegging. Een vergelijkende studie 
naar de interne factoren en rollen noodzakelijk voor G3/G4 versus Integrated 
reporting of toekomstige andere standaarden kan mogelijk een interessant 
object van onderzoek zijn. De verdere specialisaties van externe consultants/ 
adviesbureaus op het gebied van Sustainability verslaglegging en CSR-strategie 
is ook een nog een mogelijk onderzoeksgebied voor wetenschappelijke studie. 
Onderzoekers worden aangemoedigd om de rol en noodzaak van de externe 
adviseurs daarom nader te onderzoeken in relatie tot de ontwikkeling in de 
volwassenheid van de organisatie zoals die door O’riordan en Fairbrass in hun 
vier stadia volwassenheidsmodel wordt geduid. 
 
De rol van internal auditafdelingen was beperkt in de onderhanden casussen 
voor het Sustainability Report en Stakeholder Engagement. De rol zou echter van 
grotere betekenis kunnen worden zodra CSR en SR als een strategische 
belangrijkere succespijler binnen de activiteiten van de business moet worden 
getoetst vanuit toezichthouders. Zodra de Business strategie van de organisatie 
meer verweven raakt met CSR-strategie wordt de internal auditafdeling 
waarschijnlijk sneller en vaker betrokken bij de onafhankelijk onderzoek ten 
behoeve van onafhankelijke assurance aan Raad van Bestuur en/of Raad van 
Commissarissen op dit gebied.  Een vervolgonderzoek naar de rol van de internal 
auditafdeling in relatie tot CSR en SR zou “best practices” kunnen opleveren hoe 
bedrijven hun eigen CSR-bedrijfsvoering intern van assurance zouden kunnen 
voorzien en hoe de rol van de Internal Audit Functie tot CSR en SR daarbij is te 
definiëren. 
 
Het Stakeholder Engagement model van O’riordan en Fairbrass (2014) bleek 
goed werkbaar in de analyse van emprirische gegevens. Daar stond tegenover 
dat er aanvullende kennis nodig is om het model verder te ontwikkelen. Het 
gevonden “Indirecte Stakeholder Engagement” zoals gevonden bij bedrijf C is 
moeilijker te plaatsen in het model waardoor het model nog wat kritische 
wetenschappelijke reflectie kan gebruiken. O’riordan en Fairbrass (2014) 
concludeerden zelf ook aan dat hun model met vervolgonderzoek verder kan 
worden gebracht. 
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Bijlage 
Bijlage 1 Gebruikte vragenlijst semi-structured interviews  
Sustainability Reporting en functies, rollen en taken. 
 
5 min 
Even voorstellen/ Scriptie benoemen uitleggen van het onderwerp 
 
De Interviewde Anonimiteit benoemen/ vragen naar referentie mogelijkheid. 
Vragen of er een kopie van het onderzoeksverslag/ scriptie gewenst is. 
Nadere vragen bij:   
 
Persoon 
email adres 
telefoonnummer 
 
10 min 
Kunt u kort uitleggen wie u bent, wat u doet en wat uw relatie is met Sustainability Reporting? 
Kunt u kort uitleggen hoe het Sustainability report van uw organisatie tot stand komt. 
Wie is er momenteel allemaal bij betrokken, Assurance/  Advisors (intern/Extern).  
Zijn de externe adviseurs/ assurance providers voor de organisatie van toegevoegde waarde? En vanuit Stakeholder 
perspectief? 
 
25 min 
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Heeft u inzicht wie uw Sustainability report allemaal gebruikt en voor welk doel? 
Wie geeft aan dat CSR belangrijk is om te doen voor/ binnen uw organisatie? 
 
Vindt u dat de organisatie de juiste CSR-activiteiten/ reporting ontplooit, voor uw stakeholders (waar zit de legitimiteit/ verificatie dat 
dit zo is). 
 
Vindt u dat de organisatie vooroploopt in CSR of andere volgt? (wie?) 
 
Volgt uw organisatie de juiste algemene norm in CSR-activiteiten? 
 
Wie levert de veranderingen jaar op jaar aan m.b.t. de onderwerpen etc. in het Sustainability verslag? 
 
25 min 
KPMG maakt onderscheid in stakeholder management voor CSR  in: 
Een proces: Heeft uw organisatie een proces om (key-)stakeholders te identificeren en te betrekken bij de CSR-activiteiten/reporting?  
Heeft u hulp bij de inrichting van dit proces gehad? 
Zo ja van wie? 
Wat waren de activiteiten waar u hulp in heeft gehad.? 
Ervaart u een druk (intern/extern) om dit (beter) in te regelen? 
 
Stakeholder Engagement which stakeholders / who? (GRI-indicators) 
- Communities / Civil Societies / Customers / Shareholders – Capital providers / Suppliers / Employees and workers-trade unions. 
TEC-benchmark criteria 
- Stakeholder identification / Evidence of engagement / Target setting & KPI’s / integration in engagement programs / Use of 
engagement results in report development / Opportunities for feedback. 
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Toegevoegde waarde van internen/ externen (Functionarissen/Adviseurs/Assurance)? 
 
Respons op feedback: Heeft u voorbeelden hoe uw organisatie omgaat met de feedback die u van stakeholders krijgt. 
Heeft u hier hulp/ adviezen bij gehad? 
Zo ja van wie? 
Wat waren de activiteiten waar u hulp in heeft gehad.? 
Is er op dit punt ook assurance afgegeven? 
 
Stakeholder views/ panels: Geeft u de stakeholders een rol in de wijze waarop u als organisatie hier mee /over rapporteert en de 
wijze waarop u de CSR-performance inregelt in uw organisatie? 
Heeft u hier hulp/ adviezen bij gehad? 
Zo ja van wie? 
Wat waren de activiteiten/taken waar u hulp in heeft gehad.? 
Is er op dit punt ook assurance afgegeven dat dit een representatieve weergave is van de wensen van deze stakeholders? 
 
Hoe beschouwt u het Sustainability report zelf in termen van betrouwbaarheid en getrouwheid in het beeld dat wordt gegeven? 
 
20 min. 
Wat kan er volgens u verbeteren op Sustainability Reporting gebied? 
Waar heeft u zelf behoefte aan? 
Duidelijkheid? 
Views on Integrated reporting? 
Waar heeft u specifiek hulp bij nodig betreffende Sustainability Reporting? 
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Enkele voorbeelden uit Sustainability report laten benoemen t.b.v. triangulatie uit Sustainability report indien nodig 
 
 
10 min 
Wat vindt u zelf nog belangrijk om verder te benoemen 
 
 
